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RIASSUNTO 
La tesi presentata si propone di esaminare le problematiche relative ai 
cambiamenti in corso d’opera nei progetti software e alcune tecniche di 
gestione di tali cambiamenti; questi metodi sono stati poi applicati in due 
contesti specifici, ovvero i cambiamenti relativi ai requisiti di un sistema e 
alla composizione dei Team di Progetto. 
Per quanto riguarda le procedure di gestione dei cambiamenti ci siamo 
basati sugli standard di Project Management  PMBOK (Project Management 
Institute, USA) e Prince2 (Office of Government Commerce, UK). 
Entrambi propongono una serie di best practice per il controllo delle 
modifiche in un progetto. Nel presentarle, abbiamo inoltre ritenuto 
opportuno metterle a confronto sulle caratteristiche più interessanti per i 
nostri scopi. 
Infine abbiamo approfondito suddette metodologie instanziandole in due 
scenari che frequentemente si incontrano nella conduzione di un progetto 
software (cambiamenti nei requisiti e modifiche nel Team di Progetto) e 
proponendo quindi due procedure specifiche di facile e generale 
applicazione. 
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1 INTRODUZIONE 
 
1.1 Presentazione del problema 
Il presente elaborato ha come argomento la gestione dei cambiamenti 
nell’ambito dei progetti software, dove per cambiamenti si intendono 
modifiche in corso d’opera dovute a varie cause.  
I cambiamenti e le modifiche in un progetto software risultano spesso 
problematici perché possono comportare scostamenti, anche rilevanti, di 
fattori quali il costo, il tempo e la qualità come effetto delle attività 
necessarie per l’implementazione delle modifiche richieste rispetto a quanto 
stimato in fase di pianificazione del progetto. Tali variazioni possono 
implicare un completamento del progetto con ritardi di consegna anche 
significativi, con maggiori costi, oppure con differenti funzionalità e/o 
qualità rispetto a quanto si era originariamente definito. In casi importanti 
l’esistenza dell’intero progetto potrebbe essere messa a rischio, fino alla sua 
cancellazione.     
Nel dettaglio porremo maggiormente l’attenzione sulle problematiche 
relative alle modifiche dei requisiti del sistema poste in corso d’opera e alle 
questioni inerenti ai cambiamenti nell’ambito delle risorse umane 
disponibili. 
L’argomento verrà affrontato dapprima attraverso uno studio del 
problema e di parte della letteratura relativa. Successivamente si 
approfondiranno i processi e gli strumenti di gestione e di mitigazione degli 
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effetti dei cambiamenti secondo le correnti best practice di Project 
Management, contestualizzandoli negli ambiti sopra riportati. 
La letteratura inerente ai cambiamenti nei requisiti del software propone 
vari modelli di gestione di questo problema con tecniche di Ingegneria del 
Software, che non sono però oggetto di questo elaborato per quanto sopra 
esposto. 
 
1.2 Rassegna della letteratura 
La consultazione effettuata è stata basata principalmente sui due standard 
di Project Management oggi più diffusi, ovvero PMBOK dell’istituto PMI 
(Project Management Institute, USA) [PMBOK04] e Prince2 dell’OGC 
(Office of  Government Commerce) britannica [PRINCE05]. Questi testi 
forniscono i metodi e gli strumenti necessari per la completa e integrata 
gestione di un progetto, cambiamenti compresi.  
Importante per il presente elaborato, per quanto riguarda lo standard 
PMI, è stata la guida PMP: Project Management Professional Study Guide 
di Heldman [HELDMAN02], testo utilizzato per la preparazione alla 
certificazione PMP, che garantisce la conoscenza delle metodologie di 
lavoro formale di progetto descritte nel framework PMBOK. 
Per ciò che concerne l’analisi dei problemi riguardanti i cambiamenti nei 
requisiti e nel personale ci siamo basati sullo studio di Nurmuliani, Zowghi 
e Williams [NURMULIANI06], per il primo caso, e di Tham, Pee, 
Kankanhalli e Tan [THAM08], per il secondo, in modo da poter 
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adeguatamente comprendere la portata degli argomenti trattati e poter 
presentare al meglio le soluzioni da adottare. 
 
1.3 Contenuto della tesi 
Il presente elaborato ha lo scopo di studiare e analizzare alcune procedure 
di gestione dei cambiamenti all’interno dei progetti software, facendo 
particolare riferimento alle modifiche dei requisiti del sistema e del 
personale del Team di Progetto. 
Presenteremo dapprima una panoramica sulle caratteristiche generali dei 
progetti e sulle modifiche che possono venir richieste o risultare necessarie 
in corso d’opera, e sulle cause e i problemi descritti in letteratura.  
In seguito descriveremo alcune metodologie di Project Management, 
sintetizzando il contenuto dei modelli riportati dai framework PMBOK e 
Prince2.  
A questo punto esporremo i processi di gestione delineati dai due  
approcci (PMBOK e Prince2), approfondendone uno relativamente ai 
cambiamenti nei requisiti, l’altro in rapporto alle modifiche inerenti al 
personale.    
Di seguito riportiamo il contenuto dei prossimi capitoli, con lo scopo di 
anticipare, in modo chiaro e conciso, ciò che è stato fatto, perché e con quali 
risultati: 
• nel Capitolo 2 definiremo l’ambito del nostro lavoro, i progetti, e 
presenteremo la tematica di riferimento, ovvero i cambiamenti e i 
problemi derivanti dalla loro gestione.  
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• nel Capitolo 3 presenteremo in modo sintetico i modelli completi 
delineati del PMBOK e dal Prince2, accostandoli e identificandone le 
principali differenze. 
• nel Capitolo 4 descriveremo e confronteremo i processi di gestione 
dei cambiamenti proposti dai due framework, rispettivamente definiti 
come “Controllo Integrato delle Modifiche” e “Controllo delle 
Modifiche”. Per ogni processo delineeremo gli input, gli output e le 
tecniche di riferimento.  
• nel Capitolo 5 approfondiremo i processi di gestione descritti al 
capitolo precedente instanziandoli in due differenti contesti specifici. 
Esamineremo il processo di Controllo delle Modifiche nello scenario 
delle possibili richieste di modifiche ai requisiti del sistema. 
Illustreremo il Controllo Integrato delle Modifiche legandolo alle 
problematiche di cambiamento del personale del Team di Progetto.    
• nel Capitolo 6 concluderemo la ricerca presentando un sommario del 
lavoro svolto, proponendo indicazioni su possibili approfondimenti 
futuri. 
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2 I PROGETTI E I PROBLEMI LEGATI AI 
CAMBIAMENTI 
 
L’obiettivo del presente capitolo è quello di porre le basi per una 
migliore comprensione del problema dei cambiamenti nei progetti software, 
in modo da poter focalizzare la nostra analisi su quelle che possono essere le 
conseguenze relative alla questione. Per raggiungere lo scopo tratteremo 
inizialmente alcuni concetti relativi la definizione di progetto e le sue 
caratteristiche. Infine discuteremo sulle cause delle richieste, le possibili 
fonti e i principali problemi derivanti dai cambiamenti nei requisiti e dalla 
gestione del personale del Team di Progetto.     
 
2.1 Definizione di progetto 
Il Project Management Institute (PMI) definisce un progetto come “uno 
sforzo temporaneo intrapreso allo scopo di creare un prodotto, un servizio o 
un risultato unico. E’ un impegno complesso che comporta il 
completamento di una sequenza di attività tra loro connesse, eseguite anche 
da diverse organizzazioni, con obiettivi, schedulazioni e budget ben definiti” 
[PMBOK04].   
 
2.1.1 Temporaneità di un progetto 
L’aggettivo temporaneo implica che ogni progetto ha un inizio e una fine 
delineati. La conclusione si ha quando [PMBOK04]:  
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• gli obiettivi sono stati conseguiti;  
• appare evidente che sarà impossibile portarlo a compimento, e, di 
conseguenza, sarà destinato alla chiusura; 
• il progetto non risulta essere più necessario. 
Temporaneo non significa necessariamente di breve durata. Molti 
progetti si estendono infatti su più anni. In ogni caso la durata di un progetto 
ha un valore finito.  
Inoltre, il termine temporaneo non si estende normalmente ai prodotti, ai 
servizi o ai risultati creati durante il progetto. Ad esempio, se la finalità è 
quella di erigere un monumento nazionale, si darà origine a un risultato che 
ci si aspetta duri per secoli. I progetti possono anche avere effetti, voluti o 
non voluti, di natura sociale, economica e ambientale che sopravvivono di 
gran lunga al progetto stesso.  
La natura temporanea dei progetti può essere applicata anche ad altri 
aspetti: 
• l’opportunità o la finestra di mercato di riferimento è generalmente 
temporanea; molti progetti dispongono infatti di un periodo di tempo 
limitato per produrre un servizio o un prodotto;  
• come unità lavorativa, raramente il Gruppo di Progetto sopravvive ad 
esso; si tratta infatti di un gruppo creato con il solo obiettivo di 
realizzarne lo scopo. Una volta completato, il team verrà sciolto e 
suoi membri saranno successivamente assegnati ad altre finalità. 
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2.1.2 Unicità del prodotto 
Un progetto crea dei deliverable unici, che siano prodotti, servizi o 
risultati. I progetti possono contribuire [PMBOK04]: 
• alla realizzazione di un prodotto quantificabile che può costituire sia 
un prodotto finale sia un componente di un secondo prodotto; 
• alla capacità di erogare un servizio, ad esempio una funzione 
aziendale a sostegno della produzione o della distribuzione; 
• al raggiungimento di un risultato. Un progetto di ricerca, per esempio, 
sviluppa una conoscenza che può essere utilizzata per determinare se 
una certa tendenza sia presente o meno o se un nuovo processo 
porterà benefici alla società. 
L’unicità è un’importante caratteristica dei deliverable di un progetto. Ad 
esempio, sono state costruite molte migliaia di uffici, ma ognuno di essi è 
unico: diverso titolare, diversa progettazione, diversa posizione geografica, 
contraenti diversi e così via. La presenza di elementi ripetitivi non modifica 
la fondamentale unicità del lavoro.   
 
2.1.3 Elaborazione progressiva delle attività 
Ultima, ma non meno importante, peculiarità dei progetti è l’elaborazione 
progressiva. Per elaborazione progressiva si intende uno sviluppo svolto in 
passaggi successivi e la prosecuzione incrementale delle attività che 
compongono il lavoro.  
Un esempio è la definizione dell’Ambito di Progetto. Questo documento 
deve comprendere i processi necessari ad assicurare che il progetto includa 
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tutto il lavoro richiesto, e soltanto quello, ai fini del suo completamento con 
successo [PMBOK04]. Normalmente sarà definito genericamente in una 
prima fase del progetto e verrà quindi esplicitato e arricchito di dettagli 
mano a mano che il Gruppo di Progetto svilupperà una conoscenza più 
approfondita ed esaustiva del prodotto. 
 
2.2 Progetto e lavoro operativo a confronto 
Le organizzazioni eseguono un lavoro per raggiungere una serie di 
obiettivi. In genere è possibile classificare il lavoro come progetto o come 
funzione operativa, anche se le due categorie presentano talvolta tratti 
comuni. Progetti e operazioni condividono molte delle caratteristiche 
elencate di seguito [PMBOK04]: 
• sono eseguiti da persone; 
• sono vincolati da risorse limitate; 
• sono soggetti a pianificazione, esecuzione e controllo. 
Tra le principali differenze vi è il fatto che i lavori operativi vengono 
eseguiti in modo permanente e hanno una natura ripetitiva, mentre i progetti 
possiedono una natura temporanea e unica [HELDMAN02].   
Anche gli scopi hanno un’origine fondamentalmente diversa. Un progetto 
deve raggiungere il proprio obiettivo e quindi concludersi. Al contrario una 
funzione operativa è un’azione continuativa di supporto al business che 
assume continuamente nuove finalità [PMBOK04].  
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2.3 Funzionalità della struttura a progetto 
I progetti costituiscono un metodo per organizzare quelle attività a cui i 
normali limiti operativi aziendali non consentono di dare una risposta 
adeguata. Vengono quindi utilizzati come mezzo per l’attuazione di 
considerazioni di natura strategica all’interno di un’organizzazione 
[PRINCE05].  
Alcuni esempi possono essere [PMBOK04]: 
• una richiesta di mercato: ad esempio una compagnia petrolifera 
autorizza un progetto per la costruzione di una nuova raffineria in 
risposta alla cronica carenza di carburante; 
• una necessità aziendale: ad esempio, una società di formazione 
autorizza il progetto di creazione di un nuovo corso di formazione per 
incrementare il proprio reddito; 
• una richiesta di un cliente: ad esempio, una società elettrica autorizza 
un progetto per la costruzione di una nuova centrale di distribuzione 
che possa servire un nuovo insediamento industriale; 
• un progresso tecnologico: ad esempio, una società di software 
autorizza un nuovo progetto per sviluppare una nuova generazione di 
videogame che faccia seguito all’introduzione sul mercato di nuovi 
accessori correlati da parte di diverse aziende del settore elettronico; 
• un adempimento legale: ad esempio, una fabbrica di vernici autorizza 
un progetto per stabilire linee guida nel trattamento di un nuovo 
prodotto tossico. 
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I progetti vengono intrapresi a tutti i livelli della struttura organizzativa e 
possono coinvolgere da una singola persona a migliaia di persone. La durata 
può variare da qualche settimana a parecchi anni. I progetti possono 
coinvolgere una o più unità organizzative, come joint venture e 
raggruppamenti d’imprese. Di seguito si riportano alcuni casi 
esemplificativi di progetti: 
• lo sviluppo di un nuovo prodotto o un servizio; 
• una modifica nella struttura, nelle risorse umane o nello stile di 
gestione di una struttura organizzativa; 
• la progettazione di un nuovo veicolo di trasporto; 
• lo sviluppo o l’acquisizione di un sistema informativo nuovo o 
modificato; 
• la costruzione di un edificio; 
• la realizzazione di un impianto idrico per la collettività; 
• la gestione di una campagna elettorale per un incarico politico; 
• l’implementazione di una nuova procedura o di un nuovo processo in 
una struttura organizzativa; 
 
2.4 Parametri di un progetto 
Durante la pianificazione e la gestione di ogni progetto vi sono cinque 
parametri da tenere sempre sotto controllo per determinarne, o meno, il 
successo. I driver risultano essere: ambito, risorse, qualità, costi e tempo. Di 
seguito riportiamo una loro sommaria descrizione [WYSOCKI07]. 
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2.4.1 Ambito di un progetto 
L’ambito di progetto è ciò che ne definisce i confini. Non propone solo 
ciò che verrà eseguito, ma soprattutto ciò che nulla concerne con esso. Nei 
sistemi informativi il campo di applicazione è spesso indicato come una 
specifica funzionale in riferimento a un documento d’intesa sulle modalità 
del progetto. E’ la base per tutte le attività da eseguire, perciò deve risultare 
formalmente ineccepibile, fornendo anche le condizioni di soddisfazione del 
cliente. 
 
2.4.2 Risorse di un progetto  
Le risorse di un progetto rappresentano tutti i beni necessari allo 
svolgimento del progetto. Tra questi possiamo annoverare: 
• le persone; 
• le attrezzature;  
• gli strumenti;  
• le strutture fisiche o di inventario con disponibilità limitata.  
Ne consegue l’importanza e la centralità della disponibilità delle risorse 
nella programmazione delle attività e nel loro completamento. 
 
2.4.3 Qualità di un progetto  
La definizione di qualità indica una misura delle caratteristiche o delle 
proprietà in confronto a quanto ci si attende dall’entità presa in esame.  
Per ogni progetto sono classificabili due tipi di qualità: 
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• qualità del prodotto: riferibile alla qualità dei deliverable di un 
progetto; 
• qualità del processo: riferibile alla qualità dei processi di un 
progetto. In questo caso l’attenzione è rivolta verso il comportamento 
delle attività di gestione e il loro contributo nelle performance del 
progetto. 
Un programma di gestione della qualità attraverso procedure in grado di 
monitorare costantemente il lavoro svolto è solitamente un ottimo 
investimento. Non solo contribuisce alla soddisfazione del cliente, ma aiuta 
le organizzazioni a un utilizzo più efficiente ed efficace delle risorse 
disponibili riducendo gli sprechi e aumentando le probabilità di successo del 
progetto.  
 
2.4.4 Costi di un progetto 
Per costi di un progetto si intendono le spese in termini monetari, e non 
solo, per il completamento delle attività lavorative. I costi sono da 
considerarsi come un vero e proprio vincolo di budget del progetto, 
particolarmente importante nel caso in cui i prodotti/servizi risultino venduti 
a un cliente esterno o al mercato con fini di lucro. 
 
2.4.5 Tempo di un progetto  
Come tempo di un progetto si intende la finestra temporale in cui il 
progetto, ma anche un processo e un’attività, deve essere completato. È di 
solito un parametro inversamente correlato ai costi. L’obiettivo è di 
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utilizzarlo nei modi più efficaci e produttivi possibili, considerando il tempo 
come una risorsa non immagazzinabile. 
 
2.5 Triplice vincolo di un progetto 
Solitamente gli ultimi tre parametri sopra citati, qualità, costi e tempo, 
vengono considerati dalla letteratura di settore come legati in un unico 
sistema definibile come il “triplice vincolo” di ogni progetto, come 
delineato in Figura 2.1.  
 
 
Figura 2.1 : Triangolo dei vincoli di progetto 
 
Il rispetto dei vincoli definiti dal triplice vincolo costituisce lo slogan 
tradizionale che accompagna da sempre il lavoro del Project Manager, 
ovvero il responsabile dell’intero progetto.  
In collegamento con le altre dimensioni, e soprattutto con l’incertezza 
crescente, il triplice vincolo rappresenta sicuramente l’elemento su cui porre 
le maggiori attenzioni in fase di pianificazione. Occorre infatti tracciare il 
triangolo tempo-costi-qualità il prima possibile, bilanciarlo adeguatamente 
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nelle tre componenti e mantenerne nel tempo la coerenza. In questa 
dimensione rientrano le classiche attività di pianificazione e controllo 
[ISTUD04]. 
Lo sforzo costante per individuare il giusto equilibrio tra i fattori ha un 
sensibile impatto sulla qualità del progetto. I progetti di alta qualità 
consegnano il prodotto, il servizio o il risultato richiesto nell’ambito 
stabilito, entro il tempo fissato e restando entro i limiti del budget definito. 
La relazione tra i parametri è tale per cui alla variazione anche di uno solo 
dei tre, almeno un altro fattore ne risulta influenzato [PMBOK04].  
 
2.6 Ciclo di vita di un progetto 
La struttura organizzativa può suddividere i progetti in fasi di minori 
dimensioni per garantirne un più accurato controllo manageriale, attraverso 
gli appropriati collegamenti tra le attività operative in corso. Il ciclo di vita 
definisce le fasi che collegano l’inizio e la fine del progetto [PMBOK04]. 
La transizione da uno stadio all’altro viene solitamente definita da una 
qualche forma di trasferimento tecnico o di passaggio di consegne 
[HELDMAN02]. I deliverable ottenuti da una fase vengono analizzati, in 
modo da appurarne accuratezza e completezza, e successivamente approvati 
prima che si proceda con l’avvio della successiva.  
Tuttavia, non è del tutto inusuale che una fase venga iniziata prima 
dell’approvazione di quella precedente, qualora si ritengano accettabili i 
possibili rischi emergenti. Questa pratica di sovrapposizione di attività 
svolte in sequenza è un esempio di applicazione della tecnica di 
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compressione della schedulazione del lavoro, detta fast tracking 
[PMBOK04]. 
Non esiste un modo in assoluto migliore per pianificare il ciclo di vita di 
un progetto, ma deve essere adattato al contesto del progetto a cui ci si 
riferisce. 
 
2.7 Caratteristiche dei cicli di vita 
I cicli di vita del progetto caratterizzano in genere [PMBOK04]:   
• quale lavoro tecnico deve essere svolto in ciascuna fase; 
• come e quando ciascun deliverable deve essere prodotto, analizzato, 
verificato e convalidato; 
• le risorse coinvolte; 
La descrizione del ciclo di vita del progetto può essere definita sia in 
termini generali sia attraverso modelli, diagrammi e liste di monitoraggio al 
fine di darne una struttura dettagliata.  
Normalmente i cicli di vita del progetto presentano tratti comuni 
[PMBOK04]:  
• le fasi sono in genere sequenziali e vengono comunemente definite 
dal passaggio di prodotti intermedi; 
• i costi e i livelli del personale coinvolti sono inizialmente bassi, 
raggiungono il picco nel corso delle attività intermedie e 
diminuiscono rapidamente quando il progetto si avvia alla 
conclusione, come mostrato in Figura 2.2;  
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Figura 2.2 : Costo e livello del personale di un progetto nel corso del suo ciclo di vita 
 
• l’abilità degli stakeholder, ovvero i portatori di interrese del progetto, 
di influenzare le caratteristiche e il costo finale del prodotto è 
massima all’inizio e diminuisce progressivamente a mano a mano che 
il progetto si protrae, come raffigurato in Figura 2.3; 
 
 
Figura 2.3 : Influenza degli stakeholder nel corso del progetto 
 
• il livello di incertezza, e quindi anche il rischio di non riuscire a 
conseguire gli obiettivi prefissati, sono maggiori nelle fasi iniziali del 
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progetto. In genere la certezza di raggiungerne il completamento si 
intensifica con il progressivo avanzamento dei lavori.  
 
2.8 Motivazioni dei cambiamenti nei progetti software 
Durante ogni fase del ciclo di vita inevitabilmente ci si troverà di fronte a 
modifiche in corso d’opera di ciò che si era pianificato e concordato 
inizialmente [HELDMAN02].  
Riportiamo di seguito alcuni esempi riguardanti le possibili motivazioni 
di un cambiamento riguardanti il settore dello sviluppo software: 
• una modifica dei requisiti catturati nelle fasi preliminari del progetto 
da parte degli stakeholder del progetto; 
• una modifica all’ambiente di riferimento del progetto, come per 
esempio: 
o una variazione legislativa; 
o un “cambio di rotta” aziendale; 
o un nuovo cliente/fornitore; 
o un cambiamento inaspettato in uno dei componenti del team di 
progetto; 
o un’azione da parte di una organizzazione concorrente; 
o una ristrutturazione aziendale; 
o una modifica alle direttive gestionali aziendali; 
• un problema identificato, ma non correttamente gestito, in fase di 
analisi dei rischi; 
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• l’occorrenza in anticipo di un rischio inevitabile, anche se 
preventivamente pianificato; 
• un errore o problema verificatosi a lavoro ultimato; 
• lo sfruttamento dei progressi di una tecnologia. 
Da tutto ciò si può facilmente evincere la vastità e la complessità 
dell’argomento trattante i cambiamenti. Tale concetto è rafforzato dal 
principio di unicità che accompagna l’idea stessa dei progetti, rendendo in 
qualche modo impossibile una tassonomia completamente esaustiva. 
 
2.9 Possibili fonti di richiesta di un cambiamento 
Data l’ampiezza delle cause generanti un cambiamento notevoli risultano 
essere anche le fonti che possono notificarne la richiesta, come mostrato in 
Figura 2.4 [MÄKÄRÄINEN00].  
 
 
Figura 2.4 : Possibili fonti di una richiesta di cambiamento in un progetto software 
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Ogni fonte possiede peculiarità diverse. Di conseguenza, ognuna si 
differenzia dall’altra nell’utilizzo di strumenti e metodi di rilevazione 
specifici alle loro funzioni.  
 
2.9.1 Sessioni di test 
Le sessioni di test (Test Session) consistono nelle prove di funzionamento 
e di integrazione delle componenti tra loro. Possono portare alla luce 
problemi di varia natura, compromettendo la riuscita del sistema. Inoltre 
possibili cambiamenti possono derivare dai test di accettazione del cliente, 
che potrebbe ritenersi non pienamente soddisfatto del prodotto sottoposto 
alla sua attenzione. 
 
2.9.2 Revisione e controllo 
Le attività di revisione e controllo (Review) all’interno di un progetto 
software possono riscontrare problemi sia in fase di gestione che errori 
implementativi. Riguardano:  
• la progettazione del sistema;  
• il codice prodotto;  
• le tecniche e i linguaggi utilizzati;  
• i documenti relativi alle attività di implementazione.  
Tali falle possono comportare la necessità di apportare delle modifiche al 
lavoro svolto e il determinarsi di attività di revisione che possono influire 
sulle performance del progetto. 
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2.9.3 Marketing 
L’unità di marketing è la parte dell’organizzazione più vicina ai clienti e 
maggiormente capace di cogliere le esigenze dettate dal mercato. Ciò può 
indurre a modifiche degli obiettivi del progetto, dei requisiti del sistema e/o 
delle tecniche di sviluppo utilizzate in modo da contribuire alle necessità di 
business del progetto. 
 
2.9.4 Attività di pre-produzione e produzione 
Durante le attività di pre-produzione e produzione (Pre-production and 
production), i responsabili dei deliverable del sistema potrebbero notare 
imperfezioni o problemi non riscontrati in fase di controllo e riportare 
all’attenzione del Project Manager tali incongruenze. 
 
2.9.5 Altri progetti 
Spesso nelle organizzazioni, soprattutto in quelle di maggiori dimensioni, 
vi è la necessità di gestire non solo un singolo progetto, ma un portafoglio di 
iniziative legate tra loro dalle finalità aziendali (Other Project). Può quindi 
capitare che le modifiche a un progetto possano comportare ulteriori 
modifiche a un secondo ad esso correlato. 
 
2.9.6 Gruppo responsabile degli standard applicati 
Il gruppo responsabile degli standard applicati (Standardization Group) 
all’interno dell’organizzazione deve seguire le evoluzioni degli standard 
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utilizzati nei propri progetti, per coglierne le novità e mantenere i processi e 
i prodotti conforme ad essi. Nel caso fosse riscontrato uno scostamento, i 
responsabili dovranno subito riportare il fatto al Project Manager per 
l’eventuale gestione. 
 
2.10 Problemi nella gestione dei cambiamenti dei requisiti di 
un sistema software 
La letteratura offre notevoli spunti di riflessione sull’ambito della 
volatilità dei requisiti.  
In particolare [JONES94], [STANDISH95], [GIBBS94] dimostrano 
come un’inadeguata descrizione dei requisiti sia una delle cause di maggiore 
influenza della bassa qualità dei sistemi software prodotti, contribuendo 
inesorabilmente all’abbassamento del tasso di successo dei progetti del 
settore.  
Inoltre è constatato [BOEHM81], [PFAHL00], [FERREIRA03] come i 
cambiamenti nelle specifiche del sistema risultino essere uno dei più 
importanti cost driver di un progetto software, influenzando l’impegno e la 
durata dello sviluppo, generando ulteriori modifiche e comportando 
ripercussioni durante tutte le fasi del ciclo di vita del progetto. 
 
2.11  Classificazione delle modifiche ai requisiti 
E’ evidente che, durante lo svolgersi di un progetto, possono presentarsi 
numerose richieste di modifiche ai requisiti aventi origini diverse (vedi 
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Capitolo 2.8 e 2.9). Di seguito proponiamo una classificazione, sicuramente 
non esaustiva, di cinque possibili scenari relativi gli utenti e le 
organizzazioni, in modo da poterne illustrare la natura e le origini. 
 
2.11.1   Requisiti mutevoli 
Le organizzazioni, impegnate nel proseguimento degli obiettivi primari 
del loro core business, sono sempre attente alla dinamicità e alle turbolenze 
dell’ambiente. Lo stesso vale per variazioni riguardanti politiche 
governative, normative vigenti, miglioramenti nelle strutture e negli 
standard di gestione impiegati.  
Bullinger e Niemeier [BULLINGER88] hanno identificato una scala di 
cinque ambienti competitivi, che variano da placidi a iper-turbolenti, in cui 
le imprese risultano operanti. Un rapido mutamento interno è necessario per 
far fronte alla dinamicità degli ambienti esterni.  
In tali contesti i sistemi di attività di sviluppo a lungo termine 
difficilmente riusciranno a soddisfare gli stessi obiettivi organizzativi 
delineati in fase di avvio del progetto. E' anche improbabile che le persone 
che occupano i ruoli chiave nel sistema rimangano le stesse. Questo 
comporta una sfida significativa nel separare i requisiti centrali e di lungo 
periodo da quelli di natura volatile, richiesti dalla necessità di rispondere 
alle pressioni esterne.  
Tali requisiti, detti mutevoli, sorgono in risposta alle richieste provenienti 
al di fuori del sistema e del processo di sviluppo.  
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2.11.2   Requisiti emergenti 
All’inizio dello sviluppo del sistema è improbabile che i membri del 
Team di Progetto, i clienti e gli stakeholder riescano a produrre un set 
completo di specifiche stabili fino alla fine del progetto. Ci vuole tempo per 
individuare formalmente gli obiettivi da raggiungere, definendoli attraverso 
una elaborazione progressiva. In particolare si tratta di decisioni comuni 
prese attraverso un approccio partecipativo di analisi dei possibili scenari 
futuri utili per sviluppare, approfondire e rendere più concreti e completi il 
set di requisiti [EHN88]. Le specifiche derivanti da questo processo di 
miglioramento vengono definite emergenti. 
 
2.11.3   Requisiti conseguenti  
La consegna di un sistema effettivo a un utente comporta in esso la 
scoperta di nuovi modi di lavorare, nuove attività da intraprendere e nuove 
intuizioni. Tutto ciò può creare nuove ambizioni di miglioramenti e/o 
aggiornamenti del prodotto, identificabili nei requisiti proposti dopo 
l’esperienza di utilizzo del sistema.  
Tali modifiche possono essere stimolate mediante l'uso di sistemi pilota, 
prototipi, dimostrazioni e scenari nel corso dello sviluppo. Le specifiche 
derivanti da questo processo sono classificabili come requisiti conseguenti. 
 
2.11.4   Requisiti adattivi 
Alcuni sistemi costringono l’utente a una serie predeterminata di task, 
incanalando le attività in una sequenza di operazioni dettanti in toto i metodi 
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e i ritmi di lavoro. Molti di questi sistemi non vengono completamente 
accettati dagli utilizzatori finali.  
I requisiti definibili come adattivi sono quelli inerenti i cambiamenti alle 
specifiche per renderle più consone alle necessità lavorative del cliente. La 
progettazione di sistemi, in particolare quelli a supporto della gestione e di 
compiti professionali, devono poter sostenere una vasta gamma di modelli 
operativi, risultando quindi flessibili, adattabili e personalizzabili a seconda 
delle esigenze degli utenti. 
 
2.11.5   Requisiti di migrazione 
All’interno di un progetto, oltre alle possibilità descritte in precedenza, ci 
potrebbero essere dei problemi nel passaggio dallo stato attuale delle cose a 
un secondo considerato. Durante questo periodo di transizione, 
l’organizzazione probabilmente vorrà comunque continuare a servire e a 
sostenere i propri clienti prima dell’uscita dell’ultima deliverable.  
È impensabile effettuare cambiamenti rivoluzionari che possano 
minacciare la sopravvivenza delle attività quotidiane dei propri utenti. È 
necessario accompagnare questa migrazione attraverso l’utilizzo di requisiti 
parziali, spesso abbandonati con la finale realizzazione del sistema 
completo. Una parte sussidiaria di questo processo deve prevedere una serie 
di vincoli sui requisiti dei sistemi tecnici esistenti, migliorati o sostituiti nel 
caso in cui le performance del sistema vengano disattese. 
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2.12  Analisi riguardanti le modifiche dei requisiti 
Definiti e classificati i cambiamenti nelle specifiche, proponiamo uno 
studio effettuato da Nurmuliani, Zowghi e Williams [NURMULIANI06] 
riguardante l’analisi delle richieste di cambiamento ai requisiti di due 
progetti software e sull’impegno che si è reso necessario per la loro 
implementazione.  
La Figura 2.5 illustra il tasso in percentuale delle modifiche dei requisiti 
e l’impegno previsto in ore nell’implementazione dei cambiamenti del 
primo progetto, definito “progetto A”.  
 
 
Figura 2.5 : Tasso di volatilità dei requisiti (%) e sforzo di sviluppo (hrs) per il 
progetto A 
 
I dati rivelano che gli sforzi si sono maggiormente concentrati durante le 
fasi avanzate del progetto con l’intento di integrare i requisiti inizialmente 
esplicitati. Queste modifiche hanno comportato una rielaborazione della 
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baseline del progetto, accompagnata da una notevole revisione dei 
documenti di pianificazione.  
Come indicato in figura, l’impegno totale richiesto per implementare le 
correzioni e le aggiunte in una fase avanzata del progetto è risultato essere 
più elevato rispetto alle stesso scenario proposto in una fase iniziale.  
Questa è una chiara indicazione che lo sforzo di sviluppo non è 
necessariamente proporzionale al tasso di volatilità dei requisiti, ma risulta 
fortemente correlato al momento della loro implementazione. I cambiamenti 
nei requisiti che si verificano nelle fasi avanzate del ciclo di vita richiedono 
uno sforzo maggiore a causa della quantità proporzionalmente crescente di 
rielaborazione dei prodotti consegnati. 
La Figura 2.6 illustra il tasso in percentuale della volatilità dei requisiti e 
l’impegno previsto in ore nello sviluppo dei cambiamenti nel “progetto B”. 
 
 
Figura 2.6 : Tasso di volatilità dei requisiti (%) e sforzo di sviluppo (hrs) per il 
progetto B 
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 Il tasso di volatilità risulta basso durante le prime fasi del ciclo di vita. I 
cambiamenti che hanno avuto luogo in questo periodo hanno richiesto uno 
sforzo minore per la loro attuazione. Il contrario è avvenuto nelle fasi 
centrali di design e di sviluppo, quando nuovi requisiti sono stati integrati al 
progetto e le modifiche ai requisiti esistenti hanno avuto luogo.  
In questo scenario lo sforzo di integrazione delle modifiche è stato 
maggiore durante le fasi di integrazione e di test, comportando un 
consistente ritardo nella produzione dei deliverable finali.  
La situazione suggerisce che il tasso di modifica può variare 
notevolmente durante il proseguo del progetto. Il fattore primario causante 
l’incremento dei tempi di consegna sono risultate le attività implementative 
derivanti dalle modifiche richieste, decisamente troppo elevate da gestire 
senza comportare ritardi. 
Come conclusioni di tale studio se ne inferisce pertanto che: 
• l’impatto relativo all’implementazione può essere influenzato da: 
o il numero totale delle modifiche richieste;  
o la loro natura e la loro tipologia;  
o la complessità del sistema;  
o le relazioni esistenti nell’insieme delle specifiche; 
o il numero di documenti e di prodotti da dover implementare, 
revisionare e testare. 
• le modifiche implementate nelle fasi successive di un progetto 
risultano essere molto più costose rispetto a quelle sviluppate nelle 
fasi iniziali, come mostrato in Figura 2.7 [PMBOK04]; 
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Figura 2.7 : Diagramma dei costi dei cambiamenti in relazione alle fasi di sviluppo di 
un prodotto 
 
 
2.13 Problemi nella gestione dei cambiamenti al personale di 
progetto 
Un altro importante contesto relativo ai cambiamenti è legato alla 
gestione del personale, considerando il fatto che il know-how necessario per 
la realizzazione di un sistema di qualità non è soltanto di dipendenza 
dell’organizzazione, ma soprattutto dei componenti del Team di Progetto. 
L’industria dell’Information Technology è caratterizzata da un alto tasso 
di turnover del personale. Un esempio è dato dal U.S. Bureau of Labor 
Statistic [BUREAULS07] che nel suo rapporto del 2007 propone un 
turnover di professionisti IT negli Stati Uniti in termini di assunzioni e 
allontanamenti pari al 30%.  
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Il fatto ha comportato delle disfunzionalità nelle organizzazioni causando 
un incremento dei costi di addestramento del personale, alcune interruzioni 
nei lavori e problemi nella gestione dei progetti. 
Preziose informazioni possono essere involontariamente perse a causa 
dell’incuria delle conoscenze definibili come strategiche per il progetto o 
per la mancata acquisizione di quelle di ultima generazione.  
Allo stesso tempo, un mancato ricambio di idee e metodi/modelli 
lavorativi può divenire un ostacolo per l’apprendimento di tecniche più 
efficienti ed efficaci. Di conseguenza la gestione del Team di Progetto è 
considerato uno dei maggiori rischi da minimizzare nella gestione dei 
progetti software. Una sua mancata pianificazione può portare effetti 
deleteri al progetto, con gravi danni all’intera struttura. 
 
2.14 Analisi riguardanti le modifiche al personale 
Per delineare i problemi inerenti la gestione delle risorse umane, faremo 
riferimento al lavoro di Tham, Pee, Kankanhalli e Tan [THAM08].  
Nel loro rapporto suggeriscono, attraverso una serie di interviste 
effettuate a 151 Project Manager del settore, che le organizzazioni hanno la 
necessità di garantire il mantenimento delle sole conoscenze strategiche in 
modo da consolidare la propria efficacia e la propria competitività sui 
mercati.  
Lo studio classifica le perdite di informazioni attraverso la matrice 
proposta in Figura 2.8. 
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 Perdite accidentali Perdite intenzionali 
Conoscenze esistenti Perdita di conoscenze 
ritenute essenziali 
Eliminazione di 
conoscenze pregresse 
Nuove conoscenze Fallimento nella 
cattura delle 
conoscenze 
Tralascio di cattive 
abitudini 
Figura 2.8 : Matrice di categorizzazione delle perdite di informazioni 
 
Le perdite accidentali sono associate con la perdita involontaria di 
conoscenze preziose, riducendo la competitività aziendale. Le possibilità 
riscontrate derivano da: 
• perdita di conoscenze ritenute essenziali: ovvero quando parte della 
conoscenza consolidata viene accidentalmente perduta in modo 
involontario, con effetti dannosi e costosi per l’organizzazione. Un 
esempio è la perdita di informazioni riguardo ai clienti con 
l’avvicendamento del personale specifico all’interno del team di 
progetto; 
• fallimento nella cattura delle conoscenze: ovvero una mancata 
codifica di nuove conoscenze, prima che queste possano essere 
diffuse e consolidate all’interno della memoria dell'organizzazione. 
Un esempio è la perdita di know-how di un programmatore che ha 
lasciato la squadra, senza che tali competenze siano state già apprese 
dal resto del team. 
Le perdite intenzionali, al contrario, possono avere influenze positive 
sull’insieme delle conoscenze dell’organizzazione: 
• eliminazione di conoscenze pregresse: ovvero la riduzione o 
l’eliminazione di quella conoscenza pre-esistente o di quelle abitudini 
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che possono provocare ostacoli nell'apprendimento di nuove tecniche. 
Un esempio è l’eliminazione delle routine esistenti per la scoperta di 
nuove,  più performanti sul piano lavorativo; 
• tralascio di cattive abitudini: ovvero le organizzazioni devono 
necessariamente evitare di apprendere routine indesiderate, pratiche, 
idee e valori che possono produrre risultati non funzionali per il 
progetto stesso. 
 
2.15 Conseguenze della gestione dei cambiamenti 
Il compito e la responsabilità di gestire le modifiche e di fare in modo 
che le politiche sui cambiamenti siano effettivamente implementate 
riguardano le mansioni del Project Manager. Se le variazioni non sono 
correttamente tenute sotto controllo, possono potenzialmente essere in grado 
di minacciare la riuscita del progetto.  
Bisogna inoltre considerare il fatto che una grande percentuale dei 
problemi incontrati all’interno delle attività, direttamente o indirettamente, 
comporteranno delle modifiche a ciò che era stato pianificato. Non meno 
importante, taluni cambiamenti possono riflettere problemi già presenti e/o 
generarne di nuovi. 
Prima di presentare e/o approvare una richiesta, il Project Manager dovrà 
stabilire se:  
• i cambiamenti all’interno del progetto possono essere o meno attuati; 
• quali saranno le conseguenze nei confronti del triplice vincolo tempo-
costi-qualità; 
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• i benefici ottenuti con l’implementazione delle modifiche possano 
diminuire o aumentare le possibilità di raggiungimento degli obiettivi 
del progetto.  
Inoltre sarà necessario un equilibrio tra flessibilità del processo e 
controllo delle modifiche. Se il processo risultasse essere troppo oneroso, 
potrebbe non riuscire a gestire per tempo i cambiamenti di alto impatto, o 
far si che i componenti del Gruppo di Progetto ne ignorino le regole. Se, al 
contrario, si prefigurasse troppo evanescente, allora molte variazioni 
potrebbero essere applicate senza la giusta ponderazione, incrementando i 
rischi all’interno del lavoro [PMBOK04]. 
 
2.16 Conclusione del capitolo 
Questo capitolo presenta inizialmente una panoramica su ciò che 
caratterizza un progetto, differenziandolo da un lavoro rutinario.  
Abbiamo analizzato i parametri che possono influire sul successo o meno 
di un progetto, in modo particolare la correlazione esistente tra il tempo, i 
costi e la qualità, definendo il triplice vincolo.  
In relazione al ciclo di vita dei progetti, ci siamo soffermati sulle possibili 
cause e sulla natura dei cambiamenti nei progetti software e i problemi 
riguardanti la conseguente gestione.  
Infine, analizzando alcuni studi inerenti le modifiche dei requisiti di un 
sistema software e il turnover delle risorse di un progetto, abbiamo tratto 
conclusioni generali riguardo a una loro corretta gestione .  
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3 IL PROJECT MANAGEMENT 
 
In questo capitolo presenteremo la disciplina del Project Management, 
descrivendo sommariamente gli standard PMBOK e Prince2. Infine i due 
framework verranno comparati tra loro così da poter sottolineare alcune 
differenze nelle metodologie proposte.  
 
3.1 Che cos’è il Project Management 
Con il termine Gestione di Progetto (Project Management) si intende 
l'insieme di attività volte alla realizzazione degli scopi e degli obiettivi di un 
progetto. Il Project Management è l’applicazione di conoscenze, skill, 
strumenti e tecniche alle attività di progetto al fine di soddisfarne i requisiti 
mediante l’applicazione e l’integrazione di processi per le attività di inizio, 
pianificazione, esecuzione, monitoraggio, controllo e chiusura [PMBOK04].  
La sfida principale del Project Management è quella di raggiungere gli 
obiettivi del progetto restando all'interno del perimetro costituito dai classici 
vincoli determinati con il committente, solitamente il tempo, i costi e l’ 
ambito, intendendo anche la qualità.  
La sfida secondaria, ma non meno ambiziosa, è quella di ottimizzare 
l’allocazione delle risorse e integrare gli input necessari a raggiungere gli 
obiettivi definiti. Queste sfide infine devono essere portate avanti risolvendo 
i problemi e mitigando i rischi che ciascun progetto, in misura diversa, 
troverà comunque lungo la sua strada. 
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La gestione di un progetto deve include le attività per [PMBOK04]:  
• identificare i requisiti del prodotto;  
• fissare obiettivi chiari e raggiungibili;  
• individuare il giusto equilibrio tra le esigenze di qualità, ambito, 
tempo, costi e risorse;  
• adattare le specifiche di prodotto, i piani e gli approcci alle diverse 
aree di interesse e alle diverse aspettative degli stakeholder.  
Il Project Management si occupa inoltre di gestire i progetti facendo 
fronte alle incertezze. Un rischio di progetto è costituito da un evento o da 
una condizione incerta che, se si verifica, può comportare un effetto positivo 
o negativo su almeno uno degli obiettivi del progetto.  
È importante notare che molti dei processi utilizzati sono iterativi a causa 
dell’esistenza e della necessità dell’elaborazione progressiva in un progetto 
per l’intera durata del suo ciclo di vita. In altri termini, mano a mano che un 
gruppo di Project Management approfondisce la conoscenza di un progetto è 
anche in grado di gestirlo a un maggiore livello di dettaglio.  
 
3.2 Standard di Project Management 
Nel tentativo di documentare e standardizzare le best practice 
comunemente accettate di Project Management, varie organizzazioni hanno 
contribuito allo sviluppo di modelli per fornire un approccio strutturato sul 
“buonsenso” e basato su processi, in cui sono integrati le attività che li 
compongono.  
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Per best practice si intende una strada consolidata e di provato successo 
per il raggiungimento di un determinato obiettivo. Adottare un approccio 
basato su best practice significa valutare e condividere esperienze con chi ha 
svolto attività e risolto problemi simili nel passato, definire quali di queste 
prassi risultano essere rilevanti ed efficaci nel proprio contesto, testarne il 
buon funzionamento, integrandole nei processi in uso e formalizzarle 
nell’ambito della propria organizzazione.  
Best practice non significa re-inventare, ma imparare da esperienze altrui 
di provato successo, adattando le norme di riferimento alle situazioni 
operative di ogni singolo progetto, indipendentemente dalla dimensione o 
dalla tecnologia utilizzata. 
Di seguito vengono proposte le riassuntive descrizioni dei due principali 
standard di Project Management, ovvero PMBOK Guide (di seguito 
PMBOK) e Prince2, capisaldi degli studi sull'insieme di attività volte alla 
gestione di un progetto.  
Ricordiamo comunque che nel momento della stesura di questa prova 
finale, presso il British Standards Institute (BSI) di Londra, è in corso un 
lavoro della commissione tecnica di progetto dell’ISO che ha iniziato il 
processo di sviluppo del nuovo Project Management ISO Standard 21500.  
L’iniziativa, che ha una deadline fino al Febbraio del 2010 per essere 
pubblicato in via definitiva, ha l’obiettivo di proporre una guida ai principi 
generali del Project Management e alle buone pratiche in questo ambito 
[ISO21500]. 
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3.3 PMBOK: A Guide to the Project Management Body of 
Knowledge 
Il documento A Guide to the Project Management Body of Knowledge 
(PMBOK Guide) [PMBOK04] è stato per la prima volta pubblicato come 
white paper, ovvero come una guida autorevole che affronta i problemi e 
propone come risolverli, nel 1987.  
Basato sui processi, risulta essere coerente con altre norme di gestione, 
tra i quali: 
• l’ISO 9000, ovvero un sistema di gestione della qualità, pensato per i 
processi aziendali affinché siano indirizzati al miglioramento della 
efficacia e dell'efficienza della organizzazione oltre che alla 
soddisfazione del cliente; 
• il Capability Maturity Model Integration CMMI, ossia un approccio 
di miglioramento dei processi aziendali capace di integrare funzioni 
organizzative tradizionalmente separate, fissare obiettivi di 
miglioramento dei processi e fornire una guida per avviare e valutare 
procedure di qualità.  
Il "PMBOK Guide - Terza Edizione” è internazionalmente riconosciuto 
come standard IEEE Std. 1490-2003. 
 
3.3.1 Caratteristiche del modello 
PMBOK delinea un totale di quarantaquattro processi raggruppati 
all’interno di cinque gruppi, definiti come Gruppi di Processi di Project 
Management.  
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Lo standard descrive le procedure delineandone l’integrazione con 
l’intero framework e le finalità che si propongono di raggiungere. Ogni 
processo è presentato in termini di: 
• input (documenti, piani, disegni ecc.); 
• strumenti e tecniche (applicati agli input); 
• output (documenti prodotti). 
I gruppi di processi interagiscono tra loro seguendo lo schema “plan-do-
check-act” ideato da Shewhart e modificato da Deming [ASQ99] mostrato 
in Figura 3.1.  
 
 
Figura 3.1 : PMBOK - Gruppi di processi di Project Management descritti secondo il 
ciclo di Deming 
 
Questo ciclo è legato dai risultati: il risultato uscente da una parte diventa 
l’input per un’altra. Il gruppo di processi di pianificazione corrisponde alla 
componente “plan”, il gruppo di processi di esecuzione corrisponde alla 
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componente “do” e il gruppo di processi di monitoraggio e controllo 
corrisponde alle componenti “check” e “act”.  
Inoltre, poiché la gestione di un progetto costituisce uno sforzo 
circoscritto, il gruppo di processi di avvio costituisce l’inizio del ciclo, 
mentre il gruppo di processi di chiusura ne rappresenta la fine. Il carattere 
integrativo del Project Management richiede l’interazione del gruppo di 
processi di monitoraggio e controllo con ogni aspetto degli altri gruppi di 
processi. 
Infine i processi vengono classificati all’interno di una seconda 
dimensione, le Aree di Conoscenza del Project Management. Ciascuna 
disciplina contiene le procedure che devono essere realizzate al fine di 
realizzare un’efficace programma di Project Management.  
Ogni processo è quindi riferibile a un ambito di conoscenze e a un 
gruppo di processo, creando nel complesso una struttura a matrice in grado 
di riportare l’intero framework (vedi Figura 3.3). 
 
3.3.2 Descrizione dei gruppi di processi 
Il framework descrive i processi di gestione raggruppandoli all’interno di 
cinque gruppi, definiti come Gruppi di Processi di Project Management. 
Di seguito riportiamo una breve descrizione dei Gruppi di Processi, 
delineandone le interazioni ad alto livello in Figura 3.2.  
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Figura 3.2 : PMBOK - Riepilogo ad alto livello delle interazioni dei gruppi di processi 
 
3.3.2.1 Processi di avvio  
Il gruppo di processi di avvio (Initiating Process Group) comprende i 
processi che facilitano l’autorizzazione formale per dare il via a un nuovo 
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progetto o a una nuova fase dello stesso, specificando la descrizione iniziale 
dell’ambito e le risorse che la struttura organizzativa è disposta a investire. 
Vengono inoltre documentati i vincoli iniziali e le fasi in cui l’intero 
progetto sarà suddiviso. 
 
3.3.2.2 Processi di pianificazione  
Le procedure riguardanti la pianificazione (Planning Process Group): 
definiscono e perfezionano gli obiettivi stabiliti e pianificano lo svolgimento 
delle attività necessarie per il loro raggiungimento. L’output del gruppo di 
processi di pianificazione è il Piano di Project Management. Questo 
documento definisce: 
• gli obiettivi e le finalità del progetto;  
• le specifiche tecniche da seguire nello sviluppo;  
• le attività da svolgere; 
• le risorse coinvolte; 
• i tempi necessari e i costi previsti. 
 
3.3.2.3 Processi di esecuzione  
Il gruppo di processi di esecuzione (Executing Process Group) è 
composto dai processi utilizzati per portare a termine il lavoro definito nel 
piano di Project Management per soddisfare i requisiti del progetto 
integrando le persone e le altre risorse coinvolte. 
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3.3.2.4 Processi di monitoraggio e controllo  
Il gruppo di processi di monitoraggio e controllo (Monitoring and 
Controlling Process Group) consiste nelle procedure eseguite per osservare 
l’esecuzione del progetto.  
Attraverso l’implementazione delle attività descritte si potranno 
identificare tempestivamente i potenziali problemi e gli scostamenti dai 
parametri delineati nel Piano di Project Management in modo da adottare le 
adeguate misure correttive, ove necessarie, al fine di controllare 
l’esecuzione del progetto. 
 
3.3.2.5 Processi di chiusura  
Il gruppo di processi di chiusura (Closing Process Group) comprende le 
tecniche per terminare formalmente tutte le attività di un progetto o di una 
fase di progetto, per inoltrare ad altri il prodotto finito o per chiudere un 
progetto annullato. 
Questo gruppo di processi, una volta completato, verifica che le attività 
definite siano state portate a termine e che il prodotto, il servizio o il 
risultato del progetto sia accettato dal cliente. 
 
3.3.3 Descrizione delle aree di conoscenza 
L’intera gamma di procedure descritte dal framework PMBOK vengono 
articolate all’interno di nove Aree di Conoscenza. Possiamo mostrare la 
mappatura dei processi articolati nei gruppi di processi rispetto alle aree di 
Project Management nella Figura 3.3.  
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Ogni processo viene raffigurato nel proprio gruppo di appartenenza in 
relazione allo svolgimento delle attività ad esso relativo. Ad esempio, 
quando in fase di esecuzione si analizza e si aggiorna un processo che in 
genere si svolge in fase di pianificazione, il processo risulterà comunque nel 
gruppo dei processi di pianificazione e non in un nuovo gruppo. 
Di seguito riportiamo le nove discipline delineate dal PMBOK, 
definendole attraverso una breve descrizione.   
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Figura 3.3 : PMBOK – matrice delle procedure di Project Management  
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3.3.3.1 Gestione dell’integrazione del progetto 
L’area di conoscenza di gestione dell’integrazione del progetto (Project 
Integration Management) delinea i processi e le attività che integrano 
elementi diversi del Project Management.  
Il concetto di integrazione implica decidere dove concentrare le risorse e 
l'impegno in ogni momento, prevedere le potenziali questioni, affrontare tali 
questioni prima che diventino critiche e coordinare il lavoro per il buon 
esito del progetto. 
 
3.3.3.2 Gestione dell’ambito del progetto 
La gestione dell’ambito del progetto (Project Scope Management) è 
l’area di conoscenza che definisce le metodologie necessarie ad assicurare 
che un progetto includa tutto il lavoro richiesto, e soltanto quello, al fine di 
completarlo con successo.  
Tra le attività principali, oltre alla definizione dell’Ambito del Progetto, 
troviamo la gestione e la pianificazione della Work Breakdown Structure, 
ovvero una suddivisione delle principali attività legate ai deliverable del 
progetto pianificate in componenti più piccole e maggiormente gestibili. 
 
3.3.3.3 Gestione dei tempi del progetto 
L’area di gestione dei tempi di progetto (Project Time Management) 
descrive le procedure necessarie ad assicurare il completamento di un 
progetto nei tempi previsti.  
 45 
In alcuni progetti, soprattutto quelli con ambito limitato, la 
sequenzializzazione e la schedulazione delle attività, la stima della loro 
durata e delle risorse necessarie saranno così strettamente collegate da 
essere considerate come un processo unico. 
 
3.3.3.4 Gestione dei costi del progetto 
L’area di conoscenza di gestione dei costi del progetto (Project Cost 
Management) comprende le procedure coinvolte nella pianificazione, nella 
stima, nell’allocazione e nel controllo dei costi affinché il progetto venga 
completato nel rispetto del budget approvato.  
La gestione dei costi è incentrata sulle spese relative alle risorse 
necessarie per completare le attività schedulate. Tuttavia bisogna tenere 
conto dell'effetto derivante da successivi costi di utilizzo, di manutenzione e 
di supporto del prodotto, servizio o risultato del progetto. 
 
3.3.3.5 Gestione della qualità del progetto 
L’area di conoscenza di gestione della qualità del progetto (Project 
Quality Management) perfeziona i metodi necessari ad assicurare che un 
progetto soddisfi gli obiettivi per cui è stato intrapreso.  
Il sistema di gestione della qualità sarà implementato mediante le 
politiche e le procedure di pianificazione, di assicurazione e di controllo di 
qualità, ai quali si affiancheranno attività dedite al costante miglioramento 
dei processi stessi.  
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3.3.3.6 Gestione delle risorse umane del progetto 
L’area relativa alla gestione delle risorse umane del progetto (Project 
Human Resource Management) delinea i modelli che consentono al Project 
Manager di organizzare e gestire il Team di Progetto.  
Prevede la definizione dei ruoli, delle responsabilità e delle relazioni 
interne di ogni risorsa associata al progetto. Inoltre definisce i processi per 
effettuarne l’acquisizione e delinearne la formazione professionale.   
 
3.3.3.7 Gestione della comunicazione del progetto 
La gestione della comunicazione del progetto (Project Communications 
Management) è un’area di conoscenza che descrive i processi necessari alla 
puntuale e appropriata produzione, raccolta, diffusione, archiviazione e 
disposizione definitiva delle informazioni relative a un progetto.  
I processi di gestione della comunicazione di progetto forniscono i 
collegamenti critici tra le persone e le informazioni, necessarie per il 
successo del lavoro. 
 
3.3.3.8 Gestione dei rischi del progetto 
La gestione dei rischi di progetto (Project Risk Management) riguarda la 
conduzione dei processi legati alla pianificazione della gestione dei rischi, 
alla loro identificazione e analisi, alla preparazione delle risposte e al loro 
monitoraggio e controllo nel corso del progetto.  
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Gli obiettivi alla base della gestione dei rischi riguardano la diminuzione 
della probabilità e dell’impatto di quei possibili eventi capaci di comportare 
effetti negativi sui parametri del progetto. 
 
3.3.3.9 Gestione dell’approvvigionamento del progetto 
L’ultima area delineata è quella relativa alla gestione 
dell’approvvigionamento del progetto (Project Procurement Management). 
Descrive le metodologie che consentono l’acquisizione di prodotti, servizi o 
risultati da entità esterne al Gruppo di Progetto allo scopo di eseguire il 
lavoro.  
La gestione dell’approvvigionamento di progetto prevede i processi di 
gestione e di controllo dei contratti necessari per amministrare gli ordini di 
acquisto emessi dai membri autorizzati del Gruppo di Progetto. 
 
3.4 PRINCE2 : PRojects IN Controlled Environments 2 
Il secondo standard de facto di Project Management che abbiamo 
analizzato è il PRojects IN Controlled Environments 2 (di seguito Prince2), 
marchio registrato dell'Office of Government Commerce (OGC), ufficio 
indipendente del Ministero del Tesoro del Regno Unito. 
Seconda versione ufficiale del metodo Prince, è anch’esso un approccio 
strutturato alla gestione dei progetti basato sui processi. Fornisce gli 
strumenti e le metodologie per coordinare le risorse, progettare e 
supervisionare le attività da svolgere, gestire gli eventuali imprevisti e le 
modifiche da apportare [PRINCE05]. 
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3.4.1 Caratteristiche del modello 
Prince2 presenta una serie di principi che lo rendono una buona prassi 
per la gestione di qualunque tipo di progetti [CINPA09]. 
Di seguito riportiamo le caratteristiche peculiari del modello:  
• giustificazione aziendale: un progetto gestito secondo Prince2 deve 
essere continuamente legittimato dal punto di vista economico. È il 
business, tramite la valutazione dell’effettività della Giustificazione 
Aziendale (Business Case), che valuta se interrompere o far 
proseguire un progetto; 
• gestione per fasi con default “no-go”: un progetto gestito secondo 
Prince2 deve essere pianificato, monitorato e controllato in ogni 
singola fase in cui è suddiviso. Il passaggio da una fase alla 
successiva deve essere esplicitamente approvato dal Project Board, 
ovvero il Consiglio d’Amministrazione del Progetto.  
• gestione per Eccezioni (Management by Exception): un progetto 
gestito secondo Prince2 assegna delle tolleranze, in termini di qualità, 
tempi e costi all’interno dei quali il Project Manager può muoversi. 
Quando i driver del progetto (vedi Capitolo 2.4) si scostano, o 
rischiano di divergere, da tali limiti il progetto si interrompe per 
valutarne l’impatto, individuare gli interventi da effettuare e chiedere 
l’autorizzazione del Project Board per proseguire; 
• gestione basata sul Prodotto (Product-Based Management): un 
progetto gestito secondo Prince2 si focalizza sulla produzione di 
prodotti tangibili. Per questo suddivide il prodotto finale in 
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sottoprodotti autoconsistenti in grado di essere valutati in modo 
concreto anche in termini di qualità. 
Oltre a questi principi base, all’interno del Prince2 sono presenti anche 
elementi comuni ad altri approcci di gestione dei progetti. Alcuni esempi 
sono: 
• la definizione dei ruoli e delle responsabilità del personale all’interno 
del Gruppo di Progetto;  
• la gestione dei rischi;  
• la scalabilità e la tailorizzazione dell’intero modello;  
• l’archiviazione di tutta la documentazione di progetto durante la fase 
di chiusura. 
 
3.4.2 Descrizione dei processi 
Il framework è composto da 45 sotto-processi organizzati in otto distinti 
gruppi di gestione che coprono l’intero ciclo di vita del progetto. Ognuno è 
definito con i suoi input, i suoi output, gli obiettivi specifici e le attività da 
svolgere, in modo da permettere un controllo automatico di qualunque 
deviazione dal piano originario. Ogni progetto condotto secondo lo standard 
Prince2 avrà bisogno di applicare ciascuno di questi processi adattandoli ai 
propri bisogni e alle proprie necessità.      
Di seguito riportiamo una loro breve descrizione, mostrando nella Figura 
3.4 le loro interazioni. 
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Figura 3.4 : PRINCE2: processi, componenti e tecniche 
 
3.4.2.1 Avvio di un progetto 
Il pre-processo iniziale di avvio di un progetto (Starting Up a Project) 
comprende le attività necessarie per presentare una risposta a un capitolato. 
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 Si posano le basi del lavoro con una descrizione di alto livello 
dell’ambito del progetto, definendo le fasi e le principali attività in cui il 
progetto sarà suddiviso, e dei requisiti che il prodotto dovrà soddisfare. 
Inoltre dovranno essere acquisite le risorse umane necessarie 
delineandone i ruoli, le responsabilità e le mansioni. Queste attività 
comprendono la nomina del Project Board e del Project Management e la 
formazione del Gruppo di Progetto.   
Le informazioni raccolte andranno archiviate all’interno del documento 
definito Project Brief.   
 
3.4.2.2  Direzione di un progetto 
Il processo di direzione di un progetto (Directing a Project) risulta 
trasversale a tutto il progetto in quanto fornisce al Project Board gli 
strumenti necessari per esercitarne il controllo, soprattutto per ciò che 
concerne la gestione delle Eccezioni.  
Attraverso l’utilizzo di queste tecniche il Project Board potrà autorizzare 
l’inizio del progetto, il passaggio da una fase del ciclo di vita a un’altra, i 
limiti di tolleranza del progetto e l’implementazione di un cambiamento. 
Inoltre potrà decidere di chiudere definitivamente il progetto, qualora siano 
stati raggiunti gli obiettivi prefissati o fossero venute meno le necessità di 
business iniziali.  
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3.4.2.3 Inizializzazione di un progetto 
Il processo di inizializzazione di un progetto (Initiating a Project) 
fornisce al Project Manager gli strumenti per la pianificazione dell’intero 
progetto tramite la stesura di un Piano di Progetto, documento analogo al 
Piano di Project Management definito dal framework PMBOK.  
Attraverso un percorso di raffinamento e analisi del Project Brief si 
reperiranno le informazioni necessarie a giustificare l’inizio dei lavori, a 
stabilire una base di gestione del progetto e a creare un piano dettagliato 
delle attività che il management è in grado di autorizzare. 
Inoltre dovranno essere raccolte all’interno di un Piano della Qualità tutti 
gli elementi che comporteranno il conseguimento degli obiettivi definiti, in 
modo da garantire al cliente il rispetto di tutti gli aspetti contrattualizzati.  
Il Piano di Progetto e gli altri documenti confluiranno nel Documento di 
Inizio del Progetto (Project Initiation Document) cioè la prima baseline del 
progetto, pietra miliare per le successive misurazioni di controllo, in modo 
da definire il “what-why-who-when-how” dell’intero progetto. 
 
3.4.2.4 Gestione dei confini di una fase 
Il processo di gestione dei confini di una fase (Managing Stage 
Boundaries) delinea alcune metodologie utili al management in merito alla 
gestione delle fasi in cui il ciclo di vita del progetto è suddiviso.  
Tra le attività coinvolte in questo processo troviamo la preparazione delle 
autorizzazioni per la chiusura di una fase, correlate con la documentazione 
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sull’andamento di stato dei lavori, e l’aggiornamento del Piano di Progetto 
per la pianificazione e l’avvio della successiva. 
Inoltre questo processo predispone le attività di pianificazione, gestione e 
approvazione delle Procedure di Eccezione. 
 
3.4.2.5 Controllo di una fase 
Il framework Prince2 suggerisce di dividere le attività dell’intero 
progetto in fasi distinte, in modo da poterle monitorare e controllare con 
maggiore facilità.  
Il processo di controllo di una fase (Controlling a Stage) impone la 
definizione di procedure di controllo di ogni singolo gruppo di attività 
(Work Package) per far si che ogni fase rimanga nei giusti binari e che si 
reagisca prontamente di fronte a eventi inaspettati. Nel caso, propone un 
mezzo per acquisire e valutare i Problemi di Progetto (Project Issue, vedi 
Capitolo 4.3.1) suggerendo il modo in cui intraprendere eventuali azioni 
correttive. 
Specifica inoltre il modo in cui i progressi dovrebbero essere monitorati e 
segnalati al Project Board.  
Questo processo costituisce la parte essenziale del lavoro del Project 
Manager, poiché ricopre la gestione quotidiana delle attività di sviluppo del 
progetto stesso. 
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3.4.2.6 Gestione della consegna di un prodotto 
All’interno del processo di gestione della consegna di un prodotto 
(Managing Product Delivery) vengono proposti strumenti per far si che i 
gruppi di lavori pianificati siano autorizzati dal Project Board in base al 
carico di lavoro stimato e agli aspetti qualitativi definiti. 
Suggerisce inoltre come le attività dovranno essere eseguite, controllate e 
chiuse in linea con il Piano di Progetto e il Piano di Qualità.   
 
3.4.2.7 Pianificazione 
Il processo di pianificazione (Planning), ripetibile più volte all’interno 
delle varie fasi delineate, profila al Project Manager i metodi per la 
pianificazione e la stima di ogni attività e di ogni prodotto del processo, sia 
finali che intermedi.  
Partendo dalla definizione delle specifiche del prodotto, identificherà e 
stimerà le attività necessarie alla realizzazione all’interno del Piano di 
Progetto, considerando i rischi che un processo di pianificazione può 
produrre all’interno del Registro dei Rischi..  
Questo processo inoltre suggerisce come concordare il formato dei piani 
e la loro conformità a tale formato, in modo da aggiornare il relativo Piano 
della Qualità. 
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3.4.2.8 Chiusura di un Progetto 
Ultimo processo presentato dal Prince2 fornisce al Project Board gli 
strumenti per disimpegnare le risorse allocate nel momento di chiusura del 
progetto (Closing a Project).  
Impone inoltre una serie di controlli di valutazione precisi riguardo 
l’accettazione del prodotto da parte del cliente e la pianificazione di 
un’eventuale manutenzione nelle fasi di post produzione. 
Infine predispone le metodologie per archiviare tutti i documenti del 
progetto. 
 
3.4.3 Descrizione delle componenti 
Assieme ai processi sopra descritti, il framework Prince2 propone una 
serie di otto componenti, descritte di seguito, delineate per coadiuvare il 
Project Manager nel suo lavoro. 
Riportate all’interno della Figura 3.4 nelle sezioni colorate in grigio, 
forniscono strumenti suppletivi che supportano le varie procedure in ogni 
aspetto rilevante per il progetto. 
 
3.4.3.1 Giustificazione aziendale  
L'esistenza di una valida Giustificazione Aziendale (Business Case) è la 
condizione principale per un efficace controllo di un progetto.  
La Giustificazione Aziendale è quel documento che descrive le ragioni e 
le giustificazioni del progetto sulla base dei suoi costi stimati, i rischi 
coinvolti, i futuri benefici di business attesi e il valore stimato da realizzare.  
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Gli stakeholder che alla fine sosterranno l’iniziativa dovrebbero essere 
responsabili del Business Case redatto.  
 
3.4.3.2 Organizzazione 
La componente di organizzazione (Organization) fornisce una 
metodologia adatta a coadiuvare il Project Manager nel progettare il Team 
di Progetto definendo le responsabilità e le relazioni di tutti i ruoli coinvolti. 
La filosofia adottata si basa sul concetto che ogni progetto gestito secondo 
lo standard Prince2 deve basarsi sulla relazione cliente-fornitore. 
In accordo con le dimensioni e con la complessità del progetto stessi, tali 
ruoli possono essere combinati o condivisi all’interno del Gruppo di 
Progetto 
 
3.4.3.3 Stime e piani 
All’interno di questa componente il modello Prince2 propone una 
metodologia completa e dettagliata riguardo le attività di programmazione e 
di stima dell’intero progetto (Plans).  
Delinea una serie di livelli di pianificazione, che possono essere adattati 
alle dimensioni e al livello di difficoltà del progetto. La pianificazione e' 
orientata al prodotto e da essa deriva la descrizione delle varie attività 
attinenti al progetto. 
Queste tecniche devono essere utilizzate ogni qualvolta si produce e/o si 
revisiona il Piano di Progetto.    
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3.4.3.4 Controlli 
La componente dedicata ai controlli (Controls) presenta un set di 
strumenti di controllo in grado di fornire al management le informazioni 
chiave grazie alle quali prevenire la nascita di problemi e determinare le 
attività orientate alla loro risoluzione. 
Ricordiamo in questa sede come all’interno del framework Prince2 i 
controlli sono basati sul concetto di gestione per Eccezioni, il che significa 
che il Project Board interviene esclusivamente quando intervengono 
situazioni di rischio al di fuori del limite di tolleranza assegnato al Project 
Manager. 
 
3.4.3.5 Gestione del rischio 
Considerando i rischi come i maggiori fattori da esaminare durante la vita 
di un progetto, il modello Prince2 enuncia nella componente di gestione del 
rischio (Management of Risk) i momenti del ciclo di vita in cui bisogna 
valutare i possibili rischi emergenti, descrivendo un approccio basato 
sull’analisi, sulla raccolta, sulla gestione e sulla loro tracciabilità. 
 
3.4.3.6 Qualità nell’ambiente di progetto 
Prince2 riconosce l'importanza della qualità del progetto e del prodotto 
finale  (Quality in a Project Enviroment). Per questo definisce all’interno di 
questa componente una metodologia che permette di assicurare i livelli 
qualitativi richiesti nel processo di gestione e nelle fasi tecniche del 
progetto.  
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Prima di tutto gli standard qualitativi richiesti dal cliente vengono fatti 
propri. In secondo luogo si stabiliscono gli standard e le azioni necessarie 
per mantenere i livelli qualitativi richiesti, che vengono continuamente 
sottoposti a verifica. 
 
3.4.3.7 Gestione della configurazione 
La gestione dei vari elementi che compongono il prodotto finale prima 
del suo rilascio e le varie versioni dello stesso va sotto il nome di gestione 
della configurazione (Configuration Management). 
 Il modello Prince2, rispettando il principio base di gestione per 
deliverable, delinea anche le tecniche per una corretta gestione dei 
sottoprodotti di collegamento tra i vari processi del framework; 
 
3.4.3.8 Controllo delle modifiche 
La componente di controllo delle modifiche (Change Control) pone 
l’enfasi sulla necessità di definire un processo di gestione dei cambiamenti 
richiesti, integrato con tutti i componenti del modello. 
 Attraverso l’utilizzo di questa metodologia, il management sarà in grado 
da gestire nel modo appropriato tutte le richieste di cambiamento inoltrate 
durante il ciclo di vita del progetto evitando che variazioni incontrollate 
possono metterne a rischio la riuscita. 
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3.5 Standard a confronto 
Confrontando gli standard PMBOK e Prince2, si può notare come 
entrambi propongano i processi, le tecniche e gli strumenti per la corretta 
gestione di tutte le fasi di un progetto. Questi vengono descritti in termini 
piuttosto generici, lasciando al Project Manager il lavoro di adattamento al 
progetto specifico. La scalabilità è un argomento specificamente incluso 
nella descrizione di ogni processo. 
I framework però basano i due approcci su idee di fondo molto diverse 
tra loro.  
PMBOK mostra un metodo migliore ai fini dell’insegnamento di ogni 
settore del Project Management, benché possa risultare nella sua forma di 
minor efficacia per ciò che concerne il fornire linee guida concrete per 
l'esecuzione di un progetto [WIDEMAN02]. 
Prince2 prevede una “metodologia robusta e facile da seguire per 
l'esecuzione della maggior parte dei progetti” [PRINCE05].  
Di seguito riporteremo un raffronto basandoci sull’analisi dei processi e 
del ciclo di vita delineati, sui livelli di gestione e di responsabilità del 
management proposti e infine sulla gestione delle risorse umane. 
 
3.5.1 Ciclo di vita e processi 
Per ciò che concerne il ciclo di vita dei due modelli, possiamo notare 
come Prince2 [PRINCE05] definisce uno specifico ciclo di vita del progetto 
includendo sei processi principali, dall’avvio del progetto fino alla chiusura, 
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più due processi trasversali, ovvero la pianificazione e la direzione del 
progetto. 
PMBOK [PMBOK04] presenta una classificazione delle procedure 
definite in cinque gruppi di processi che interagiscono tra loro secondo il 
concetto di “plan-do-check-act” enunciato dal ciclo di Deming, inserendoli 
all’interno di nove aree di conoscenza legate alla disciplina del Project 
Management. In questo modo si propone di dettare un modello molto 
astratto, ma applicabile come linee guida a ogni fase e a ogni processo del 
progetto. 
Per quanto riguarda i processi di pianificazione, monitoraggio e controllo 
esposti, entrambe le guide, pur descrivendo metodologie differenti sulla 
carta, propongono attività, strumenti e tecniche approssimativamente simili, 
definendoli come quei processo decisionali centrali per la gestione 
dell’intero progetto [WIDEMAN02]. 
Una differenza riguarda il principio di gestione per Eccezioni definita dal 
Prince2. Nel momento in cui le attività di controllo manifestano uno 
scostamento importante dei parametri del progetto dalla baseline delineata, 
il Project Management dovrà interrompere temporaneamente le attività per 
procedere alla gestione di una Procedura di Eccezione.  
Questa dovrà essere portata all’attenzione del Project Board, che la 
analizzerà accuratamente. Nel caso la riterrà conforme alla Giustificazione 
Aziendale allora la approverà consentendo la ripresa dei lavori.   
Prince2 inoltre, introducendo le componenti di supporto Plans e Controls 
fornisce al Project Manager informazioni e consigli molto dettagliati sul 
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come utilizzare sul campo le tecniche descritte, risultando di più facile 
applicazione. 
 
3.5.2   Livelli di gestione e responsabilità 
Per quanto concerne i livelli di management, il modello Prince2 propone 
quattro livelli di gestione [PRINCE05]: 
• corporate or Program Management, ovvero la gestione coordinata 
di un portafoglio di progetti per raggiungere un insieme di obiettivi; 
• directing a Project, ovvero il Project Board del singolo progetto; 
• managing a Project, ovvero il Project Manager; 
• managing Product Delivery, ovvero il Team di Progetto. 
In questo modo, l'attività aziendale e gli interessi gestionali 
dell’organizzazione sono strettamente integrati con la gestione dei singoli 
progetti, sia a livello di governance, sia nel controllo della tecnologia a 
livello di squadra. 
Il Project Board avrà la responsabilità iniziale di autorizzare il progetto e 
finale di chiuderlo. Inoltre approverà l’avvio di ogni fase in cui il lavoro è 
stato suddiviso e la ripresa delle attività dopo l’avvento di un’Eccezione. 
Il framework Prince2 definisce il Project Manager come “la persona a cui 
viene delegata l'autorità e la responsabilità di gestione del progetto giorno 
per giorno in modo da consegnare i prodotti richiesti entro i limiti 
concordati con il Consiglio di Amministrazione del Progetto” [PRINCE05], 
definendo un livello di tolleranza del progetto e dei gruppi di attività, 
superato il quale si parla di Eccezione.  
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PMBOK definisce semplicemente il Project Manager come “responsabile 
della gestione di un progetto” [PMBOK04], lasciando molta ambiguità sul 
ruolo e sulle mansioni effettive.  
Un compendio in questo senso arriva dal Carnegie Mellon Software 
Engineering Institute, che lo definisce come "il ruolo con una responsabilità 
complessiva del business per l'intero progetto, l'individuo che dirige, 
controlla, amministra e regola le attività ed è responsabile per l'utente 
finale" [CMSEI99] .  
Inoltre il modello PMBOK non riconosce formalmente nessun livello 
superiore al Project Manager, definendo semplicemente il ruolo degli 
stakeholder e degli sponsor di progetto. 
 
3.5.3 Gestione delle risorse umane 
Per quanto riguarda la gestione risorse umane, PMBOK [PMBOK04] 
propone un’area di conoscenza dedicata alla questione. In essa vengono 
descritti i processi di acquisizione, sviluppo e gestione del Gruppo di 
Lavoro all’interno di un progetto.  
Ha però la lacuna di non descrivere i ruoli dei componenti del Team di 
Progetto. Tale carenza è colmata dal modello Prince2.  
In aggiunta alle cariche abituali del Project Board, del Project Manager e 
così via, Prince2 introduce una serie di mansioni per facilitare l’applicazione 
delle metodologie proposte.  
Alcuni esempi tratti dallo standard britannico sono [PRINCE05]: 
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• il Project Support Office (PSO), ovvero un pool centrale di risorse 
qualificate utile per sostenere il management nei compiti 
amministrativi e nel garantire il corretto utilizzo del modello Prince2 
per tutta la durata del progetto;  
• il Senior User, responsabile nel raccogliere e vagliare tutte le 
richieste dettate dalle esigenze degli utenti; 
• il Configuration Librarian, ovvero il responsabile, il custode e il 
garante di tutti i prodotti del progetto e dell’Archivio di Progetto.  
Da parte sua però Prince2 non dedica nessuna esplicazione ad alcun 
processo o tecnica relativa alla gestione delle risorse umane, in termini di 
negoziazione, di approvvigionamento e di formazione, in modo da risultare 
flessibile e adattabile a progetti relativi a settori differenti [PMLAB04]. 
 
3.6 Conclusione del capitolo 
Nel presente capitolo si è introdotta la tematica del Project Management 
contestualmente a una breve descrizione complessiva dei framework 
proposti dagli standard PMBOK e Prince2.  
Infine si è proposto un confronto tra le due metodologie, ponendo 
l’accento sulle differenze più macroscopiche rilevabili e proponendo 
personali considerazioni inerenti l’utilizzo delle tecniche di gestione di 
progetto. 
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4  IL PROCESSO DI GESTIONE DEI 
CAMBIAMENTI 
 
Nel presente capitolo forniremo una definizione generale del processo di 
gestione dei cambiamenti, delineandone gli obiettivi e alcune buone norme 
da seguire.  
Successivamente analizzeremo le procedure di gestione delle modifiche 
definite dagli standard PMBOK e Prince2, descrivendo in termini generali i 
passi di cui sono composti e delineando gli input, gli output e le tecniche di 
riferimento. Infine porremo i due metodi a confronto in modo da poter 
comprendere di ognuno i punti di forza e di debolezza. 
 
4.1 Definizione generale del processo 
Raramente i progetti vengono eseguiti esattamente in accordo con i 
documenti di pianificazione concordati durante le fasi iniziali del progetto. I 
cambiamenti si abbattono all’interno dei progetti per diverse ragioni, come 
già osservato nel Capitolo 2.8.  
Di conseguenza la progettazione di un processo di gestione dei 
cambiamenti si rende necessario al fine di raggiungere con successo gli 
obiettivi pianificati. 
Per ogni richiesta di modifica sottoposta, il Project Manager dovrà: 
• analizzare se potrà essere apportata una soluzione implementativa 
adatta alle esigenze;  
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• stimarne gli scostamenti in termini di costo-tempo-qualità dal Piano 
di Project Management inizialmente pianificato;  
• definire quali benefici si otterranno dalla sua implementazione.  
Si ricorda che non tutte le variazioni richieste saranno necessariamente 
portate a compimento. Bisognerà analizzare le ragioni della richiesta e 
determinare se vi è una giustificazione nel suo svolgimento nei termini del 
triplice vincolo.  
È responsabilità del Project Manager gestire le richieste di modifica e 
controllare che esse siano implementate all’interno di policy concordate, 
mantenendo l’affidabilità delle performance della nuova baseline del 
progetto venutasi a creare. Se le modifiche non ritrovassero in essa un 
riscontro appropriato, diventerebbero ingestibili.  
Le variazioni che coinvolgeranno un processo o un prodotto già 
sviluppato e approvato ne richiederanno un aggiornamento e una nuova 
pianificazione. Anche la documentazione di progetto dovrà riflettere al 
meglio i cambiamenti sviluppati [HELDMAN02]. 
Ogni richiesta deve essere accettata o rifiutata da una delle autorità 
interne al gruppo di Project Management o da un'organizzazione esterna che 
rappresenti il committente, lo sponsor e/o il cliente. Spesso un processo di 
gestione delle modifiche prevede la presenza nel management di un 
Comitato Gestione Modifiche (Change Control Board, CCB). Questa 
autorità sarà responsabile della delibera finale a riguardo delle modifiche 
richieste che possono rilevare uno scostamento importante dalla baseline 
pianificata, o fuori i limiti di tolleranza definiti.  
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I ruoli e le responsabilità di tali comitati devono essere definite 
chiaramente nelle procedure di controllo della configurazione e di controllo 
delle modifiche e devono essere approvati dallo sponsor, dal cliente e dagli 
altri portatori di interesse del progetto. Alcune procedure d’emergenza 
dovrebbero inoltre permettere al Project Manager alcuni poteri speciali in 
termini deliberativi, sempre però seguiti dal Comitato Gestione Modifiche e 
dalle formali procedure di richiesta, da effettuare post intervento. 
 
4.1.1 Attività e obiettivi del processo 
Un processo di gestione dei cambiamenti dovrebbe comprendere le 
seguenti attività di gestione [PMBOK04]: 
• identificare se una modifica deve essere implementata o è già stata 
apportata; 
• influire sui fattori che potrebbero aggirare il controllo in modo da 
implementare soltanto le modifiche approvate; 
• revisionare, approvare e registrare le richieste di cambiamento; 
• documentare l'impatto complessivo delle soluzioni da implementare;  
• gestire le modifiche approvate nel momento e nella forma in cui si 
verificano mediante una regolazione del flusso delle richieste da 
gestire; 
• conservare l'integrità delle baseline mediante la pubblicazione delle 
sole modifiche approvate per essere incorporate nei prodotti o nei 
servizi del progetto; 
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• controllare e aggiornare i parametri del progetto in base alle 
modifiche approvate, mediante il coordinamento dei cambiamenti 
all’interno di tutto il progetto; 
• convalidare eventuali correzioni di difetti riscontrati in sede di 
controllo; 
• conservare la documentazione di pianificazione e registrare le 
modifiche approvate; 
• controllare la qualità dei deliverable rispetto agli standard definiti. 
L'applicazione a tutto il progetto del sistema deve raggiungere quattro 
principali obiettivi [HELDMAN02]: 
• stabilire un metodo di evoluzione che consenta di identificare e 
richiedere in modo omogeneo le modifiche e stimarne il valore e 
l'efficacia; 
• fornire l’opportunità di convalidare e migliorare costantemente il 
prodotto prendendo in considerazione l'impatto di ciascuna modifica; 
• dotare il management di uno strumento per comunicare in modo 
uniforme tutte le modifiche agli stakeholder; 
• permettere di conservare un archivio contenente la storia di tutte le 
richieste, sia approvate che respinte, in modo da poterlo consultare 
per migliorare l’implementazione di progetti successivi. 
Un sistema di gestione dei cambiamenti fornisce quindi un processo 
standardizzato, efficace ed efficiente per la gestione centralizzata delle 
modifiche all'interno di un progetto, comprendendo l'identificazione, la 
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documentazione e il controllo delle modifiche apportate alla baseline del 
progetto.  
La complessità del livello di controllo delle modifiche da adottare 
dipenderà dall'area applicativa, dalla complessità del progetto specifico, dai 
requisiti del contratto, dal contesto e dall'ambiente in cui viene eseguito il 
progetto [PMBOK04]. 
 
4.1.2 Buone pratiche nella gestione dei cambiamenti 
Esistono tre buone norme che un buon Project Manager dovrebbe tenere 
a mente nella programmazione di un processo di gestione delle modifiche: 
1) raccomandare di sottomettere ogni richiesta per iscritto. In questo 
modo si chiarificano e si facilitano le stime e l’impatto delle attività 
necessarie a incorporare le modifiche. Inoltre si possono utilizzare dei 
modelli adatti a semplificare la raccolta delle informazioni da parte 
dei sistemi informativi aziendali [PRINCE05];  
2) tutte le richieste di cambiamento proposte devono essere vagliate 
attraverso un processo di gestione dei cambiamenti. Il Project 
Manager dovrà assicurarsi che non siano permesse modifiche in 
modo diretto senza che nessuno ne sia a conoscenza. Inoltre si 
accerterà che gli stakeholder capiscano l’importanza del seguire le 
procedure identificate. Una mancata conformità può tradursi in 
ritardi, maggiori costi e sacrifici in termini di qualità. Di conseguenza 
incoraggiarli a utilizzare il processo di controllo delle modifiche per 
iniziare qualunque procedura di cambiamento [HELDMAN02]. 
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3) Il Project Manager dovrà analizzare l’impatto sul progetto dettato 
dall’implementazione del cambiamento e determinare che questo non 
superi il livello di autonomia a lui concesso dall’autorità aziendale. 
Tale livello è definito nel termine di “tolleranza”. Tale espressione 
indica la deviazione consentita da un piano senza portare tale 
scostamento all'attenzione di un’autorità superiore [PRINCE05]. Gli 
elementi standard per la misurazione della tolleranza sono il tempo e i 
costi necessari per la realizzazione dei deliverable del progetto. La 
definizione del livello di tolleranza va concordata con il Consiglio 
d’Amministrazione del Progetto durante la fase iniziale di 
pianificazione del progetto e riadattata in base alle necessità appurate 
durante le attività di controllo seguenti. 
 
4.2 PMBOK: Controllo Integrato delle Modifiche 
Il modello PMBOK definisce il Controllo Integrato delle Modifiche 
(Integrated Change Control) come “quel processo che consente di 
controllare i fattori che generano modifiche per garantire che siano 
vantaggiose, per determinare se si è verificata una modifica e per gestire 
quelle approvate. Il processo viene eseguito per tutta la durata del progetto, 
dall’avvio alla chiusura” [PMBOK04].  
Il processo è collocato nell’area di conoscenza della Gestione 
dell’Integrazione del Progetto. Il framework PMBOK lo presenta 
suddividendolo in input, output e strumenti/tecniche, cosi come è mostrato 
in Figura 4.1 [PMBOK04].  
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Figura 4.1 : PMBOK - Controllo Integrato delle Modifiche: Input, Strumenti-
Tecniche, Output 
 
Analizzando il flusso di lavoro della Figura 4.2 [GONDER07],  andremo 
di seguito a specificare i passi definiti dal processo, numerandoli in modo 
tale da mantenerne corrispondenza. 
 
 
Figura 4.2 : PMBOK - Controllo Integrato delle Modifiche: workflow 
 
4.2.1 Elaborazione di una richiesta di cambiamento 
La procedura inizia con la redazione di una Richiesta di Cambiamento  
(Request Change), che può essere dettata: 
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• da una motivazione interna, per esempio da un difetto riscontrato dal 
reparto controllo qualità o da una necessità di carattere gestionale; 
• da una causa esterna, nascendo da un’esigenza di uno stakeholder o 
di un cliente.  
Il Project Manager dovrà coinvolgere attivamente le fonti della richiesta 
in modo da ottenere tutte le informazioni necessari al suo riesame, ad 
esempio:  
• la priorità e l’urgenza della modifica,  
• i parametri del progetto interessati dal cambiamento,  
• le modifiche da apportare all’architettura di sistema nel caso che la 
richiesta venga approvata e implementata,  
• i vantaggi e i costi finanziari e di opportunità associabili alla 
variazione.  
Importante è corredare tali elementi con i relativi documenti di supporto. 
La richiesta dovrà essere redatta dal Project Manager in modo da facilitare 
le analisi successive, necessarie alla sua valutazione completa. 
 
4.2.2 Valutazione di massima della realizzabilità del 
cambiamento 
Definita la Richiesta di Cambiamento, Il Project Manager valuterà la 
fattibilità o meno della proposta e se la modifica in questione risulta in linea 
con l’Ambito di Progetto, con il suo business e con ciò che si era concordato 
col cliente (Change Sensibile). Il punto di partenza per l’analisi sono i 
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Documenti di Pianificazione del progetto (Planning Document). Tra questi 
troviamo:  
• il Piano di Project Management; 
• lo Stato Avanzamento Lavori, ovvero informazioni sullo stato delle 
attività di progetto che sono in fase di esecuzione,  
• le Azioni Correttive/Preventive Consigliate, ovvero suggerimenti 
documentati e azioni collaudate in grado di ridurre la probabilità di 
conseguenze negative associate ai rischi del progetto e anticipare e/o 
correggere una condizione che potrebbe eccedere i parametri stabiliti 
in sede di pianificazione.  
Definita una soluzione attuabile, si deve procedere con lo sviluppo di 
possibili scenari relativi all’implementazione operativa delle modifiche 
(vedi Capitolo 4.2.3). Di fronte a una richiesta palesemente irragionevole, il 
Project Manager dovrebbe rifiutare l’istanza, preparando un rapporto nel 
quale si spiegano le ragioni di tale diniego (vedi Capitolo 4.2.6). 
 
4.2.3 Pianificazione degli scenari   
Se la richiesta di cambiamento venisse giudicata realizzabile, lo step 
successivo definisce la programmazione da parte del Project Manager di uno 
o più Scenari alternativi relativi all’implementazione, o meno, delle 
modifiche richieste (Planning Scenarios). Questi si baseranno sulle 
informazioni derivanti dalla baseline attuale del progetto.  
All’interno dovranno essere riportate le informazioni riguardanti:  
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• l’aggiornamento delle attività del progetto con l’inserimento delle 
nuove preposte per l’implementazione;  
• le relative stime riguardanti i costi e i tempi di completamento;  
• la nuova pianificazione del Calendario delle Risorse disponibili nel 
progetto aggiornandolo alle nuove necessità; 
• considerare se le modifiche possano apportare problemi per ciò che 
riguarda la qualità delineata in fase di pianificazione iniziale e/o 
profilare la nascita di nuovi rischi insorgenti.  
• riportare elementi utili nella valutazione delle performance del 
prodotto per l’utente finale.  
Importante è delineare uno scenario dedicato alla mancata approvazione 
della modifica, soprattutto in termini di comparazione delle performance del 
progetto e/o del prodotto. Le varie possibilità riscontrate saranno confrontate 
durante la successiva Analisi d’Impatto (vedi Capitolo 4.2.4) in modo da 
poter individuare quella più favorevole alla sopravvivenza del progetto. 
 
4.2.4 Effettuare un’analisi d’impatto 
Gli scenari proposti vengono tra loro raffrontati all’interno di un’Analisi 
di Impatto (Assess Impact), in modo che il Project Manager possa avere il 
miglior quadro possibile a sua disposizione e deliberare 
sull’implementazione della richiesta o sul suo rifiuto (vedi Capitoli 4.2.5 o 
4.2.6).  
Generalmente questa libertà di delibera è responsabilità del Project 
Manager finché gli scostamenti dei parametri di progetto delineati nel Piano 
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di Project Management originale rimangono al di sotto del limite di 
tolleranza definito.  
Qualora le stime dovessero portare a un superamento di tale soglia, allora 
l’approvazione finale delle modifiche dovrebbe essere attuata da un organo 
di competenza e di responsabilità superiore rispetto al Project Manager (vedi 
Capitolo 4.1). 
 
4.2.5 Approvazione della modifica 
Se la verifica d’impatto dei possibili scenari ha dato un esito positivo, 
allora la richiesta della modifica potrà essere definitivamente approvata 
dall’autorità responsabile (Approve Change). La presenza o meno di un 
Comitato Gestione Modifiche è stata concordata con il cliente e definita nel 
Piano di Project Management durante le fasi iniziali del progetto.  
Per rendere la richiesta operativa (vedi Capitoli 4.2.7 e 4.2.8), bisognerà 
negoziare con il cliente la validità di eventuali scostamenti nei termini del 
triplice vincolo con il Piano di Project Management originario e valutare 
con esso la necessità di ulteriori finanziamenti per ottemperare alle 
modifiche richieste. 
 
4.2.6 Rifiuto della richiesta  
Nel caso che la Richiesta di Cambiamento non venisse approvata dal 
Project Manager o da un’autorità superiore (Rejected Change Requests), si 
provvederà a stilare un documento formale nel cui si specificheranno le 
motivazioni dell’avvenuto diniego. Queste verranno riportate anche 
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all’interno delle Lezioni Apprese, in modo da poterle archiviare per il futuro 
(Lessons Learned).  
Questo documento è incentrato all’identificazione e all’archiviazione dei 
successi e degli esiti negativi del progetto, includendo le raccomandazioni 
per migliorare le prestazioni dei progetti futuri. 
 
4.2.7 Aggiornamento dei documenti di pianificazione  
Se dal processo sono emerse richieste di cambiamento approvate, allora 
dovranno essere rivisti e aggiornati tutti i documenti di pianificazione prima 
di far ripartire le attività (Update Planning Document). Il materiale di 
riferimento dovrà risultare allineato con le attività delineate nella soluzione 
approvata, creando di fatto una nuova baseline del progetto.  
I documenti revisionati in questo passo risultano essere: 
• le Azioni Correttive Consigliate, indicando le attività da svolgere per 
l’implementazione della modifica e per il suo controllo; 
• il Piano di Project Management tramite l’aggiornamento delle stime 
effettuate e delle attività programmate; 
• il Piano della Qualità, con riferimento all’utilizzo di eventuali nuove 
metodologie introdotte; 
• il Registro dei Rischi e le relative Azioni Preventive Consigliate;   
• le Lezioni Apprese. 
Inoltre è buona norma considerare la preparazione di un Registro dei 
Difetti convalidati e approvati da tenere in costante aggiornamento per 
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archiviare eventuali problemi rilevati nel corso di un'ispezione della qualità 
o di un processo di verifica, con relativa risoluzione. 
 
4.2.8 Implementazione della modifica  
Accettata la modifica e aggiornato i documenti di piani, si passa all’inizio 
delle attività operative secondo come pianificato nello scenario prescelto 
(Implement Change), in modo da intraprendere la realizzazione delle 
modifiche deliberate. 
 
4.3 PRINCE2: Controllo delle Modifiche 
Il framework Prince2 definisce il Controllo delle Modifiche (Change 
Control) come “la componente in grado di fornire un metodo costante e 
affidabile nel catturare e, quindi, gestire i Project Issue durante tutto il ciclo 
di vita del progetto” [PRINCE05].  
Il modello classifica le possibili tipologie di richieste di modifica come 
segue: 
• una richiesta di cambiamento nella definizione del prodotto finale, ad 
esempio, la specificazione dei requisiti (Request for Change); 
• un suggerimento per migliorare uno o più deliverable intermedi 
(Request for Change); 
• una richiesta causata da un problema corrente di gestione, dall’errata 
previsione nel soddisfacimento un requisito o da un problema rilevato 
da un’ispezione di controllo (Off-Specification). 
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Come principi generali il modello indica due regole chiave per una 
corretta gestione del processo: 
• se le modifiche riguardano un prodotto, primi due casi sopra riportati, 
il Project Manager dovrà analizzare accuratamente la relativa 
documentazione per assicurarsi ogni cambiamento ritenuto necessario 
al suo miglioramento; 
• una volta che un prodotto è stato approvato, il responsabile di 
progetto non deve autorizzare nessuna modifica senza l'approvazione 
del Project Board, che nella gestione dei cambiamenti può delegare le 
delibere al Comitato Gestione Modifiche.  
Queste norme riflettono il concetto del framework di risultare basato sui 
prodotti per garantirne la qualità al cliente.  
 
4.3.1 I project issue 
Nel framework Prince2 i Project Issue definiscono i problemi di progetto, 
ma possono essere classificati anche come necessità di cambiamenti da 
porre in atto. 
Il Project Manager dovrà riportare alcune informazioni riguardo: 
• l’identificatore univoco del Project Issue; 
• la fonte che ha sottoposto la richiesta; 
• la data di registrazione; 
• i dati relativi alla modifica richiesta, con particolare riferimento a: 
o costi; 
o cronologia; 
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o benefici e/o incremento di valore per il progetto; 
o rischi conseguenti; 
o eventuali problemi relativi alla sua implementazione rispetto ai 
requisiti e agli standard di qualità del progetto; 
o definizione di eventuali scenari alternativi alla sua 
implementazione;  
• la classificazione della richiesta; 
• la data dell’ultimo aggiornamento; 
• la priorità; 
• lo stato corrente della richiesta. 
I Project Issue non devono essere visti come elementi isolati, ma come 
parte integrante del progetto e come tali devono essere sottoposti a 
un’analisi di impatto sul Business Case in modo da poter esaminare i 
benefici tangibili usufruibili e programmare nel migliore dei modi la loro 
gestione, mantenendo un equilibrio tra il vantaggio ottenuto incorporando il 
cambiamento e il triplice vincolo del progetto, come mostrato in Figura 4.3. 
 
 
Figura 4.3: PRINCE2 - Bilanciamento dei vincoli nelle decisioni di cambiamento 
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4.3.2 Descrizione dei passi del processo 
Di seguito descriveremo i passi necessari per delineare i Project Issue e 
gestire le richieste di cambiamento fino all’eventuale implementazione 
finale. La Figura 4.4 riporta il flusso di lavoro del processo di Controllo 
delle Modifiche così come proposto nel Prince2, definendo anche le 
abbreviazioni di riferimento nel framework di ogni task.  
 
 
Figura 4.4 : PRINCE2 – Change Control: workflow  
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4.3.2.1 Definizione del project issue  
Il primo passo del processo di Controllo delle Modifiche implica 
l’elaborazione della richiesta di modifica da parte del Project Manager 
definendo il relativo Project Issue (Capturing Project Issue, CS4). Questo 
sarà archiviato all’interno del Registro dei Problemi (Issue Log) e 
classificato come richiesta di cambiamento per identificarlo dagli altri 
problemi di progetto.  
Prima della redazione, il Project Manager dovrà attivamente coinvolgere 
i richiedenti della modifica, gli stakeholder e i membri del Team di 
Progetto, in modo da reperire informazioni utili per la ricerca di una 
soluzione adeguata e per future analisi di impatto e controlli (vedi Capitolo 
4.3.2.2).  
Importante è la definizione della priorità della richiesta, indicando quanto 
possa incidere sulla qualità del prodotto. Un esempio di scala di priorità 
potrebbe essere il seguente: 
1) cambiamento fondamentale: se non si eseguono le modifiche 
richieste, il prodotto finale non rispetterà le specifiche o non potrà 
essere rilasciato; 
2) cambiamento importante: modifica che può inficiare la qualità  
finale del prodotto, anche se vi possono essere delle soluzioni 
temporanee alternative; 
3) cambiamento nice-to-have: variazione utile, ma non importante; 
4) cambiamento estetico; 
5) cambiamento non necessario. 
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4.3.2.2    Analisi di impatto  
Successivamente allo sviluppo di un Project Issue, dovrà essere effettuata 
un’Analisi di Impatto della soluzione proposta per sviluppare la richiesta sul 
progetto (Impact Analysis, CS4).  
Il Project Manager ne analizzerà la validità per quanto riguarda i costi 
stimati e la creazione di valore derivanti dall’implementazione della 
modifica con: 
• la Giustificazione Aziendale;  
• il Piano di Progetto; 
• il Piano delle Fasi del progetto, che contiene informazioni riguardo la 
programmazione delle attività e dei prodotti da realizzare in ogni fase 
del ciclo di vita.  
Sullo studio di tali documenti si baserà l’analisi:  
• delle attività da riprogettare, stimandone nuove date di inizio e di 
completamento;  
• della necessità di attuare eventuali azioni proattive e reattive in linea 
con il Registro dei Rischi;  
• dei problemi di qualità riferibili agli standard di progetto. 
Solitamente, effettuata l’Analisi di Impatto, il Project Manager dovrà 
rivalutare la priorità associata al Project Issue legandola ai risultati ottenuti 
(vedi Capitolo 4.3.2.3) e confrontare i risultati con i limiti di tolleranza 
assegnati per richiedere o meno l’intervento di un’autorità superiore (vedi 
Capitolo 4.3.2.4). 
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4.3.2.3    Rivalutazione della priorità del project issue    
Definito l’impatto sul progetto, il Project Manager rivaluterà la priorità 
definita in fase di stesura della richiesta di cambiamento, modificandola o 
meno allineandola con i risultati ottenuti dall’analisi (Re-evaluate Priority). 
 
4.3.2.4    Confronto con i limiti di tolleranza  
In questo step il Project Manager dovrà confrontare gli scostamenti 
stimati durante l’Analisi di Impatto con il limite di tolleranza assegnato al 
progetto o al gruppo di attività prese in esame (Whithin Tolerance).  
Per le richieste classificabili come Off-Specification, il Project Manager 
potrebbe provare a risolvere la situazione entro limiti conferiti, senza 
coinvolgere il Comitato Gestione Modifiche, anche se questo 
comporterebbe un incremento delle attività da svolgere. In questo caso 
verranno intraprese le Azioni Correttive resesi necessarie (vedi Capitolo 
4.3.2.9).  
Se le modifiche hanno come riferimento il prodotto o se i limiti di 
tolleranza risultassero invece essere troppo stringenti, si dovrà intervenire 
con una Procedura di Eccezione da porre all’attenzione del Comitato 
Gestione Modifiche (vedi Capitolo 4.3.2.5). 
 
4.3.2.5    Delibera di livello superiore  
 Se i limiti di tolleranza assegnati dovessero essere prevaricati dalle stime 
effettuate, o la modifica riguardare il prodotto, allora il Project Manager 
dovrà richiamare l’attenzione del Comitato Gestione Modifiche, per 
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richiedere una delibera sulla richiesta di modifica in gestione (Escalating 
project Issue, CS8).  
Per fare ciò, Prince2 prevede la definizione di una Procedura di 
Eccezione e la redazione di un documento definito come Rapporto di 
Eccezione contenente un sunto del materiale finora emerso (vedi Capitolo 
4.3.2.6). 
 
4.3.2.6    Elaborazione di un rapporto di eccezione  
La definizione di un Rapporto di Eccezione (Exception Report) si rende 
necessaria per riportare al Comitato Gestione Modifiche una sintesi delle 
informazioni necessarie alla disposizione. All’interno di un Rapporto di 
Eccezione il Project Manager dovrà inserire: 
• una descrizione della causa della richiesta di modifica; 
• le possibili conseguenze dettate dallo sviluppo in termini operativi 
della richiesta;  
• delineare l’impatto stimato nei confronti dei vincoli tempo-costi-
qualità definiti nella baseline del progetto.  
Dal Rapporto di Eccezione redatto, deriveranno le delibere del Comitato 
Gestione Modifiche (vedi Capitolo 4.3.2.7). 
 
4.3.2.7    Definizione di una direzione ad hoc  
In questo passo il Comitato Gestione Modifiche analizzerà i dati forniti 
nel Rapporto di Eccezione, li valuterà e infine informerà il Project Manager 
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sulla decisione scelta (Giving ad hoc Direction, DP4). La delibera potrà 
comportare: 
• il rifiuto della richiesta di cambiamento;  
• il temporaneo congelamento della richiesta; 
• l’eventuale rimozione della causa del problema; 
• l’approvazione della modifica.  
In quest’ultima ipotesi, il Comitato Gestione Modifiche richiederà al 
Project Manager di chiudere la Procedura di Eccezione precedentemente 
aperta attraverso la stesura di un Piano di Eccezione (vedi Cap. 4.3.2.8). 
 
4.3.2.8    Stesura di un piano di eccezione  
Se la decisione intrapresa dal Comitato Gestione Modifiche è stata quella 
di accettare la richiesta di modifica, il Project Manager andrà a sostituire e/o 
ad aggiornare tutti i documenti del progetto attraverso la preparazione di un 
nuovo documento, detto Piano di Eccezione, che ne diverrà la nuova 
baseline (Exception Plan, SB6). La realizzazione di un Piano di Eccezione 
dovrà: 
• seguire nella stesura gli stessi criteri di qualità dei piani originari 
delineandone ogni aspetto; 
• aggiornare e allineare i documenti di programmazione a seconda di 
ciò che è stato riportato nei documenti relativi l’Analisi di Impatto e 
secondo le delibere intraprese; 
• delineare al suo interno il calcolo di un eventuale nuovo limite di 
tolleranza del progetto.  
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Il Piano di Eccezione, prima di diventare operativo, dovrà essere esso 
stesso approvato dal Comitato Gestione Modifiche (vedi Capitolo 4.3.2.9). 
 
4.3.2.9    Autorizzazione del piano di eccezione 
In questo passo, il Comitato Gestione Modifiche valuterà, insieme a tutti 
gli stakeholder del progetto, i nuovi vincoli riportati nel Piano di Eccezione, 
in modo da analizzare se i requisiti e gli obiettivi del progetto risultano 
ancora validi con la Giustificazione Aziendale alla luce della nuova 
situazione.  
Nel caso autorizzeranno il Piano di Eccezione redatto (Authorising a 
Exception Plan, DP3), l’aggiornamento dei documenti del progetto e l’inizio 
delle implementazioni delle modifiche (vedi Cap 4.3.2.10); 
 
4.3.2.10 Intraprendere le azioni correttive  
Autorizzato il Piano di Eccezione nel caso di superamento dei limiti di 
tolleranza del progetto, o meno se le richieste di cambiamento riguardano 
questioni non direttamente imputabili al prodotto, si passa alla messa in atto 
delle attività destinate all’aggiornamento dei documenti di pianificazione del 
progetto e a quelle adibite all’implementazioni della modifica (Taking 
Corrective Action, CS7).  
L’ultima attività del processo riguarda l’aggiornamento dello status del 
Project Issue di partenza all’interno del relativo registro a seconda delle 
delibere intraprese, in modo che il responsabile possa essere sempre a 
conoscenza dello status della richiesta. 
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4.4 Processi a confronto 
PMBOK e Prince2 descrivono in modo abbastanza simile i processi di 
gestione dei cambiamenti, soprattutto per ciò che concerne gli obiettivi dei 
passi principali. È possibile indicare alcune differenze per quanto riguarda le 
tecniche da utilizzare e i documenti di progetto di input e di output.   
L’idea di fondo è quella che PMBOK punta l’attenzione su un processo 
specifico e flessibile per la gestione delle modifiche, incorporando in esso i 
passi principali da effettuare e i documenti necessari per la corretta riuscita 
del processo. Prince2 invece propone un processo più accurato nella 
descrizione delle attività, rendendolo di più facile applicazione soprattutto 
per i neofiti del settore.   
 
4.4.1 Attività e autorità 
In entrambi i framework si può notare come la pianificazione delle 
soluzioni da sviluppare e l’analisi del relativo impatto sul progetto risulta 
essere un task fondamentale e centrale. Le informazioni derivanti faranno si 
che l’organo competente responsabile dell’approvazione del cambiamento 
possa prendere una decisione adatta al contesto, sia essa di parere favorevole 
o contraria.  
Proprio sulla questione dell’autorità troviamo, tra i due metodi, una 
piccola discordanza. Prince2 chiarisce espressamente la presenza di un 
organo di responsabilità superiore al Project Manager, il Comitato Gestione 
Modifiche, avente la mansione di deliberare su tutte le modifiche inerenti i 
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prodotti del progetto e su quelle le cui stime di implementazione risultano 
scostarsi dal limite di tolleranza definito.  
La responsabilità di attività come una nuova negoziazione dei vincoli del 
progetto con gli sponsor e/o con gli investitori sarebbe interamente sulle 
spalle del Project Manager nel caso non vi fosse nessun livello superiore.  
Da questo punto di vista, PMBOK, coerentemente con la sua struttura, 
accenna soltanto della necessità di un authority sovrintendente, senza però 
specificarne esplicitamente responsabilità e autorità. 
 
4.4.2 Documenti e tecniche 
Nel contesto dei documenti riferibili ai processi descritti una differenza 
macroscopica risiede nella strutturazione dell’input, ovvero il come viene 
presentata la necessità del cambiamento.  
PMBOK propone un documento ad hoc, definito Richiesta di 
Cambiamento. Come conseguenza la procedura risulta essere dedicata alla 
sola gestione delle modifiche.  
Prince2 non contempla tale documento, ma utilizza piuttosto la tecnica 
del Project Issue. Questi non risultano essere specifici per i cambiamenti, 
quanto piuttosto una raccolta delle questioni rilevati all’interno del progetto, 
tra i quali classificare anche le richieste di modifica. Non risultando definiti 
come elementi isolati comportano un’unificazione delle procedure di 
gestione di tutte le questioni i problemi rilevati, modifiche incluse, 
semplificando di fatto gli strumenti e le tecniche disponibili al management.   
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Entrambi i modelli delineano nelle fasi finali l’aggiornamento di tutti 
quei documenti utili per la pianificazione, per il monitoraggio e per il 
controllo del progetto, in modo da porre nuove basi solide su cui poggiare le 
attività operative programmate.  
Vi è però una sostanziale differenza tra le tecniche proposte. Mentre 
PMBOK punta su un rinnovo diretto della documentazione da parte del 
Project Manager, Prince2 esplica la redazione di un Piano di Eccezione, il 
quale fornirà le modifiche da apportare a tutti i documenti di pianificazione 
e di standard che necessitano di un ragguaglio.  
L’utilizzo di questo passo intermedio, risultato dalla gestione del progetto 
tramite Eccezioni, rende l’intero processo sicuramente più burocratico e 
pesante, di fatti viene esplicitatamene definito il tempo come driver 
fondamentale per la buona riuscita del processo. D’altra parte, essendo una 
procedura più formale, permette una migliore registrazione delle attività 
poste in atto. 
 
4.5 Conclusione del capitolo 
Nel presente capitolo si è inizialmente fatto un punto generale sul 
processo di gestione dei cambiamenti, analizzando le procedure descritte 
dagli standard PMBOK e dal Prince2, descrivendone i passi partendo dai 
flussi di lavoro forniti dai due framework.  
Infine si è svolto un lavoro di confronto tra le due modalità di lavoro per 
comprendere meglio i punti di forza e di debolezza di entrambi. 
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5 APPROFONDIMENTO DELLE PROCEDURE 
 
Nel presente capitolo verranno approfondite le procedure di gestione dei 
cambiamenti proposte nel Capitolo 4.  
In primis si descriverà la gestione di una modifica dei requisiti di sistema 
attraverso il processo di Change Control delineato all’interno del modello 
Prince2. Successivamente si tratteranno alcuni scenari relativi a un possibile 
cambiamento all’interno del Team di Progetto e alla governance del 
problema seguendo lo schema descritto dallo standard PMBOK.  
 
5.1 Richiesta di cambiamento nei requisiti gestito attraverso 
il processo di Controllo delle Modifiche Prince2. 
Abbiamo approfondito la gestione di una richiesta di cambiamento 
riguardante le specifiche del sistema seguendo il processo delineato dallo 
standard britannico Prince2.  
Riportando le linee guida definite dal Prince2 e descritte nel Capitolo 4.3, 
ricordiamo che il primo principio del processo di Controllo delle Modifiche 
è di fornire un metodo efficace nel gestire i Project Issue durante tutto il 
ciclo di vita del progetto. Questa affermazione implica la necessità di 
analizzare periodicamente le richieste di modifiche prodotte nel progetto. 
Il Project Manager dovrà definire nel Piano di Progetto gli intervalli 
temporali, ad esempio una volta alla settimana, in cui effettuare la raccolta e 
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una prima valutazione delle richieste formulate o evidenziate  nel periodo  e 
quindi procedere con i successivi passi di gestione. 
  Nel secondo step il Comitato Gestione Modifiche delibererà sulle 
richieste inerenti alle variazioni sul progetto o sui prodotti.  
Questo passo è fondamentale per la gestione dei cambiamenti nelle 
specifiche.  
Un buon Comitato Gestione Modifiche dovrà rappresentare sia gli 
interessi interni dell’organizzazione che quelli esterni, per esempio gli 
interessi degli utenti finali del prodotto, dei fornitori ecc. 
Di seguito definiremo, per i passi illustrati nella Figura 4.4, un maggior 
livello di dettaglio riguardo le caratteristiche e le attività che li compongono, 
approfondendo solo quei task ritenuti importanti per un progetto di sviluppo 
software. 
 
5.1.1 Definizione del project issue 
Il Project Issue è per sua natura un documento che tiene traccia e segnala 
i problemi del progetto. Per prima cosa il Project Manager dovrà identificare 
e classificare correttamente un Project Issue relativo a una richiesta di 
modifica dei requisiti, e archiviarlo appropriatamente all’interno della base 
di dati di progetto. 
Accanto alle informazioni di base, descritte nel Capitolo 4.3.1, è 
importante che il Project Manager ne acquisisca altre in modo da poter 
adeguatamente trattare l’istanza.  
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Di seguito riportiamo le attività coinvolte nella preparazione di un 
Project Issue per le modifiche alle specifiche di un sistema. 
 
5.1.1.1 Precisare le caratteristiche tecniche della richiesta 
Il Project Manager definirà se la richiesta è inerente all’aggiunta di uno o 
più requisiti mancanti, oppure alla modifica o alla cancellazione di quelli 
definiti in fase di analisi. È importante precisare anche la ragione della 
richiesta di cambiamento. Alcuni esempi tratti da [NURMULIANI04] sono: 
• correggere un errore nelle specifiche riscontrato in fase di controllo, o 
semplicemente chiarire alcuni dettagli ritenuti ambigui e non chiari; 
• aggiungere un requisito non delineato durante la definizione iniziale o 
scoperto in una fase successiva; 
• migliorare la definizione di una o più funzionalità del sistema; 
• ridurre l’ambito del progetto; 
• eliminare una specifiche e/o una funzionalità ritenuta non più idonea 
o obsoleta nel momento di definizione della richiesta; 
• risolvere eventuali conflitti funzionali all’interno dell’insieme delle 
specifiche generate. 
 
5.1.1.2 Quantificare la percentuale dei requisiti coinvolta 
Il Project Manager stimerà a livello qualitativo la percentuale 
dell’insieme dei requisiti coinvolta nelle modifiche. Spesso la cancellazione 
o la variazione di un requisito considerato obsoleto o ridondante può 
comportare conflitti funzionali nei rimanenti, implicando ulteriori modifiche 
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a catena. Questo è un dato che normalmente andrà a influenzare anche la 
priorità della richiesta stessa. Una semplice scala di impatto potrebbe essere 
definita come:  
• singolo, se il requisito in questione non ne coinvolge altri;  
• basso;  
• medio; 
• alto. 
 
5.1.1.3 Delineare la fase del ciclo di vita  
Il Project Manager individuerà la fase del ciclo di vita del progetto in cui 
il Project Issue è stato proposto e alla versione del sistema alla quale fa 
riferimento.  
Questa prassi è importante perché a seconda del momento in cui la 
richiesta emerge differiscono le Azioni Correttive da applicare e l’impatto 
sul progetto. 
Inoltre ricordiamo come l’implementazione di modifiche ai requisiti nelle 
fasi successive di un progetto risultano essere molto più costose rispetto a 
quelle implementate nelle fasi iniziali. 
 
5.1.1.4 Indicare i portatori di interesse 
Il Project Manager indicherà nel Project Issue sia i portatori di interesse 
che hanno generato la richiesta di cambiamento dei requisiti, sia quelli 
coinvolti nella negoziazione, nell’approvazione, e nell’eventuale sviluppo 
della stessa.  
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Questo aiuterà il Project Manager nel raccogliere e condividere 
efficacemente informazioni utili nella fase di pianificazione e di stima. 
 
5.1.1.5 Definire la priorità della richiesta 
Il Project Manager definirà con gli stakeholder la priorità del Project 
Issue generato, relativamente a classificazioni basate sull’importanza e 
sull’urgenza degli interventi su cui deliberare.  
Una possibile scala di priorità può risultare quella riportata nel Capitolo 
4.3.2.1. 
 
5.1.1.6 Riportare analisi precedenti 
Il Project Manager riporterà eventuali dettagli di analisi o di modifiche 
già svolte nel passato riguardo a variazioni di natura similare alla nuova 
proposta. In questo modo la memoria storica del progetto e 
dell’organizzazione aiuteranno ad affinare le analisi e a limitare i rischi 
emergenti. 
 
5.1.2 Analisi di impatto 
l’Analisi di Impatto si rende più che mai necessaria in un progetto 
software per poter identificare l’ambito e l’estensione del cambiamento 
richiesto nell’insieme dei requisiti. Questo rende il Project Manager in grado 
di effettuare una stima delle risorse necessarie e dei costi potenziali 
determinati dall’implementazione delle modifiche.  
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Inoltre un’attenta analisi andrà a influenzare in modo benefico la 
successiva fase di manutenzione correttiva derivante dall’introduzione del 
cambiamento.  
Per effettuare ciò, si rendono necessarie le informazioni derivanti dal 
Project Issue, analizzate secondo i seguenti passi [LOCK98]. 
 
5.1.2.1 Valutare l’impatto tecnico 
Il Project Manager dovrà effettuare una valutazione dell’impatto tecnico 
delle modifiche sul prodotto software finale, sulla sua architettura di sistema 
e sulle relazioni esistenti nelle sue funzionalità, preferibilmente in modo 
quantitativo, definendone una misura della complessità.  
Inoltre è importante analizzare le conseguenze sui prodotti intermedi del 
progetto, per esempio la documentazione o le release di passaggio da una 
fase all’altra, in modo da garantirne la qualità. In questo modo il Project 
Manager avrà in mano il quadro d’insieme e potrà progettare le possibili 
attività necessarie all’implementazione del cambiamento. 
 
5.1.2.2 Stimare l’impatto sui parametri del triplice vincolo 
Il Project Manager preparerà una stima di costi, tempi e risorse 
necessarie alla modifica. Importante è analizzare gli scostamenti eventuali 
dei driver del triplice vincolo (costi, tempi e qualità) rispetto ai valori che si 
erano inizialmente pianificati. Questo tipo di analisi comparativa può sulla 
influenzare grandemente la scelta delle Azioni Correttive da intraprendere.  
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Alcuni metodi di stima, quali ad esempio il metodo Delphi, si basano su 
un iniziale parere di esperti nei riguardi dei possibili effetti della modifica, 
espressi secondo varie metriche quali le linee di codice, le specifiche e il 
numero di oggetti del design interessati.  
Tali pareri vengono poi integrati con informazioni storiche relative a 
cambiamenti precedenti già messi in atto, in modo da migliorare 
l’accuratezza delle stime di tempi e costi. 
 
5.1.2.3 Identificare i rischi emergenti 
Il project Manager identificherà e valuterà i rischi a cui il progetto può 
risultare esposto se la richiesta venisse approvata. I rischi possono essere 
legati:  
• ad aspetti tecnici, quali:  
o una insufficiente definizione dei requisiti 
o una notevole complessità implementativa; 
o possibili cambiamenti all’estensione e/o alla priorità dell’insieme 
dei requisiti esistenti; 
• ad aspetti gestionali, tra cui difficoltà nell’effettuare le stime o loro 
scarsa qualità; 
 
5.1.2.4 Identificare le azioni correttive 
Per chiudere la valutazione di impatto, il Project Manager identificherà le 
Azioni Correttive da implementare per soddisfare la richiesta.  
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In generale dovranno essere previste attività di realizzazione della 
modifica, attività necessarie per garantire l’integrità del sistema, come test, 
verifiche e validazioni, oltre all’aggiornamento della documentazione. 
Se a seguito delle stime di tempi e costi necessari per la realizzazione 
delle modifiche si verificano scostamenti in negativo con tempi e budget 
pianificati inizialmente, possono rendersi necessarie azioni particolari come 
riduzioni delle funzionalità secondarie o la richiesta di ulteriori 
finanziamenti per il proseguimento dei lavori.  
Inoltre il Project Manager dovrà progettare, se necessario, il reperimento 
di ulteriori risorse e le eventuali attività preventive in grado di mitigare e/o 
annullare gli effetti negativi associati ai rischi emergenti. 
Per concludere la fase di Analisi di Impatto, accanto alla possibile, 
previsione di nuovi tempi, costi e rischi è importante che il Project Manager 
prepari un resoconto dei possibili benefici che l’implementazione della 
modifica può comportare ai driver del progetto e al prodotto finale. 
 
5.1.3 Rivalutazione della priorità del Project Issue 
Una volta che il Project Manager ha approfondito il possibile impatto 
della modifica sul progetto e sull’architettura del sistema, è buona norma 
rivedere la priorità assegnata al Project Issue inerente alla richiesta. Questo 
può comportare una conferma della priorità inizialmente valutata oppure un 
suo incremento o una sua diminuzione. 
Uno spostamento verso l’alto della priorità indicherebbe una 
rivalutazione dell’importanza delle modifiche da apportare ai requisiti, 
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aggravandone l’urgenza. Al contrario, una sua diminuzione potrebbe 
relegare il Project Issue a uno status secondario, ritardandone lo sviluppo 
lasciando la richiesta momentaneamente in sospeso. 
 
5.1.4  Confronto con i limiti di tolleranza 
La procedura di Controllo delle Modifiche riportata nel framework 
Prince2 impone al solo Comitato di Gestione Modifiche la responsabilità di 
autorizzare la modifica ai requisiti del sistema, senza la necessità di 
confrontare il limite di tolleranza (vedi Capitolo 4.3) assegnato al progetto 
con le stime risultanti dall’Analisi d’Impatto.  
Il Project Manager può comunque utilizzare il valore di tolleranza come 
standard di controllo sottoponendo il dato come valore di paragone 
all’interno del Rapporto di Eccezione. 
 
5.1.5 Elaborazione di un rapporto di eccezione  
Nella preparazione del Rapporto di Eccezione il Project Manager dovrà 
individuare quali sono i contenuti riassuntivi più adatti a comunicare al 
Comitato Gestione Modifiche la soluzione da adottare e il suo impatto sul 
progetto.  
Il documento dovrà contenere una sommaria panoramica della modifica 
richiesta, delineandone le cause, la versione di riferimento e la relativa 
soluzione adottabile. Inoltre si dovranno elencare:  
• le eventuali specifiche del sistema coinvolte nell’implementazione;  
• la lista degli eventuali rischi emergenti; 
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• gli scostamenti stimati in termini di costo e di tempo dai limiti dei 
parametri definiti e dalla tolleranza.  
Il Project Manager riporterà ed evidenzierà, in uno schema riassuntivo, 
l’analisi costi-benefici derivabili sia dall’implementazione della modifica sia 
dalla sua mancata realizzazione. In questo modo il Comitato Gestione 
Modifiche disporrà delle informazioni necessarie per prendere le migliori 
decisioni nell’ambito del progetto. 
 
5.1.6 Definizione di una direzione ad hoc  
In questa fase il Comitato Gestione Modifiche deciderà se approvare, 
rifiutare o lasciare temporaneamente pendente la richiesta di modifica in 
base alla sua priorità, alla soluzione definita e al suo impatto.  
Un buon Comitato Gestione Modifiche dovrebbe avvallare solo le 
richieste di modifica definibili come critiche o molto importanti per il 
sistema. Frequenti richieste di cambiamenti di piccola o media entità 
possono comportare una diffusa instabilità del sistema, nonché difficoltà 
nella gestione del progetto stesso. 
 
5.1.7 Stesura di un piano di eccezione 
Una volta che il Comitato Gestione Modifiche ha analizzato la 
documentazione relativa all’impatto della modifica e deciso positivamente 
sul suo sviluppo, incaricherà il Project Manager di redigere un Piano di 
Eccezione.  
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In esso si dovranno aggiornare tutti i documenti di progetto di interesse 
secondo quanto riportato durante la fase di Analisi di Impatto nel sottotask 
di identificazione delle Azioni Correttive.  
Di seguito riportiamo le attività e i documenti di norma coinvolti, 
approfondendo quali sezioni il Project Manager dovrebbe rivisitare.  
 
5.1.7.1 Aggiornamento del piano di progetto 
Il nuovo Piano di Progetto dovrà essere aggiornato per ciò che concerne:  
• la pianificazione e le stime delle attività relative all’implementazione 
al controllo e al test delle modifica e della sua integrazione all’interno 
del sistema. 
• i Budget di spesa relativi all’incremento delle risorse utilizzate per le 
attività dedicate allo sviluppo della modifica e alla sua gestione. 
Dovranno essere rivisti i tempi di inizio e di fine di ogni attività assieme 
alle risorse ad essa associate, derivando un nuovo percorso critico 
emergente dall’implementazione delle Azioni Correttive delineate. Le 
modifiche alla pianificazione andrebbero documentate attraverso un 
aggiornamento de:  
• la Product Breakdown Structure, ossia una scomposizione gerarchica 
delle attività necessarie per i deliverable del progetto.; 
• il Diagramma di Gantt, ovvero una rappresentazione delle sequenze e 
della durata  di ogni singola attività del progetto costruito partendo da 
un asse orizzontale, a rappresentazione dell'arco temporale totale del 
progetto e da un asse verticale, su cui si elencano le attività.  
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Infine dovrà essere riportato il nuovo livello di tolleranza delineato dal 
Consiglio di Amministrazione del Progetto risultante dall’implementazione 
della modifica. 
 
5.1.7.2 Aggiornamento del registro dei rischi 
Il Project Manager dovrà indicare all’interno del Registro dei Rischi i 
possibili rischi emergenti dall’applicazione della modifica, come si è evinto 
nel Capitolo 5.1.2.3.   
Per ogni possibile evento rischioso bisognerà stimarne la probabilità 
legata al suo verificarsi e le contromisure da adottare per prevenirne e 
mitigarne gli effetti. 
 
5.1.7.3 Aggiornamento del piano della qualità 
L’aggiornamento del Piano della Qualità si rende necessario per i 
controlli da effettuare sia nei riguardi delle attività di sviluppo della 
modifica sia per ciò che concerne i test di integrità del sistema.   
Esempi possono essere:  
• la definizione dei test e dei controlli da effettuare; 
• la stesura dei documenti relativi alle modifiche sviluppate; 
• le metodologie utilizzate per ridefinire la priorità dei requisiti, se sono 
cambiate. 
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5.1.7.4 Aggiornamento del registro dei problemi 
L’ultima attività legata all’aggiornamento dei documenti di progetto 
riguarda il Registro dei Problemi (Issue Log), archivio contenente i Project 
Issue. 
Il Project Manager dovrà modificare lo status della richiesta iniziale in 
modo da riportare le delibere intraprese. Un’implementazione della 
modifica, o il suo rifiuto, comporterebbe la chiusura della questione e la sua 
definitiva catalogazione. In caso la richiesta risultasse ancora pendente, la 
condizione del Project Issue non dovrebbe essere alterata.    
Se la modifica è stata motivata da un errore nella comprensione o nella 
definizione di uno o più requisiti, si dovrebbe redigere un secondo Project 
Issue, classificandolo come problema all’interno dell’Issue Log, indicante la 
causa e la soluzione definita. 
 
5.1.8 Intraprendere le azioni correttive  
Approvato il Piano di Eccezione, il processo di Controllo delle Modifiche 
termina rendendolo operativo. Contestualmente si aggiornerà lo status del 
Project Issue in chiuso, se la modifica è stata implementata, o pendente, se è 
rimasta in sospeso, archiviandolo nell’Issue Log.  
Tutti i documenti relativi alla gestione della modifica del requisito 
dovranno essere archiviati e custoditi dal Configuration Librarian all’interno 
dell’Archivio di Progetto dell’organizzazione.  
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5.2 Cambiamento nel personale gestito attraverso il 
processo di Controllo Integrato delle Modifiche PMBOK 
Per quanto riguarda il processo di gestione dei cambiamenti all’interno 
dell’insieme delle risorse umane di un progetto si è scelto di attenersi al 
processo di Controllo Integrato delle Modifiche descritto dal modello 
PMBOK.  
La scelta è stata intrapresa durante l’analisi e il confronto tra i due 
standard (PMBOK e Prince2), nel quale si è constatato come solo il 
framework descritto dal Project Management Institute (PMI) definisse un 
capitolo riservato alla Gestione Risorse Umane, includendolo tra le nove 
Aree di Project Management trattate. 
Le richieste o le necessità di variazioni o di adattamenti nel campo delle 
risorse in un progetto sono molto frequenti, solitamente presentano notevoli 
aspetti di criticità e di conseguenza vanno gestite accuratamente.  
Un cambiamento riguardante un membro del Team di progetto può 
comportare modifiche relative a ciò che era stato precedentemente 
pianificato. Ad esempio i livelli effettivi di competenza tecnica del nuovo 
Gruppo di Lavoro possono avere impatto sulla durata delle attività, o 
accrescere/ridurre i rischi di progetto, rendendo necessaria un’ulteriore 
pianificazione degli stessi [PMBOK04]. 
Di seguito approfondiremo i passi delineati nel Capitolo 4.2 ritenuti di 
maggior rilievo nella gestione delle risorse umane nei progetti software, 
basandoci sul flusso di lavoro mostrato in Figura 4.2. 
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5.2.1 Elaborazione di una richiesta di cambiamento 
Durante la stesura della Richiesta di Cambiamento inerente ai 
cambiamenti nel Gruppo di Progetto, è molto importante che il Project 
Manager focalizzi le motivazioni e le cause della sua sollecitazione. Di 
seguito ne elenchiamo le principali: 
• un cambiamento nelle mansioni e degli incarichi di un membro del 
Team di Progetto dovuti a: 
o una richiesta, o un’opportunità, di cambiamento della mansione; 
o uno scambio di mansioni tra due risorse; 
• una perdita di una delle risorse disponibili determinabile attraverso: 
o le dimissioni di una risorsa, sia nel contesto del progetto che 
dell’intera organizzazione; 
o la mancanza di disponibilità di un membro del personale per il 
prolungarsi dei tempi di progetto; 
o l’assenza temporanea di una risorsa; 
• un’acquisizione di una nuova risorsa da integrare all’interno del 
Gruppo di Lavoro dettata da: 
o la necessità di far fronte ai vincoli di tempo del progetto o di 
nuove competenze, legate ad esempio a un precedente 
cambiamento nei requisiti tecnici del sistema; 
o l’opportunità di acquisizione di una nuova risorsa (per esempio 
la disponibilità di uno/a stagista o similmente) 
• la nascita di imprevisti di varia natura: 
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o problemi legati alle performance e al rendimento di un 
particolare membro del team, evidenziati durante le attività di 
controllo; 
o relazioni di conflittualità tra alcune risorse all’interno del Team 
di Progetto. 
Per facilitare le successive attività di analisi, il Project Manager dovrà 
riportare alcune informazioni recuperabili all’interno del Piano di Project 
Management, nella sezione dedicata al Piano di Gestione del Personale. Tra 
queste troviamo: 
• i compiti, i doveri e le responsabilità legate al ruolo oggetto della 
richiesta; 
• le relazioni di lavoro all’interno dell’organigramma del progetto; 
• un analisi dettagliata delle attitudini, delle capacità, delle conoscenze 
e dei tratti della personalità necessari a svolgere la determinata 
mansione con successo. 
 
5.2.2 Valutazione di massima della realizzabilità del 
cambiamento  
In questo passo il Project Manager dovrà sostanzialmente valutare se la 
richiesta può essere ritenuta accettabile e se le modifiche richieste 
all’insieme delle risorse umane possono essere realizzate. Inoltre dovrà 
valutare se vi sono gli estremi e le informazioni necessarie per procedere a 
una valutazione più approfondita.  
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La sottoscrizione di una richiesta di inserimento nel Team di Progetto di 
una particolare figura professionale di troppo difficoltosa o costosa 
reperibilità sul mercato potrebbe non essere presa in considerazione dal 
Project Manager. Lo stesso potrebbe accadere nell’ipotesi di acquisizione di 
personale in prova o in apprendistato nei periodi finali del progetto, laddove 
gli sforzi maggiori devono essere protratti nelle attività di chiusura del 
prodotto e di consegna dei deliverable previsti, piuttosto che nel seguire e 
formare il neo assunto.  
Nel caso di spostamento di una risorsa da una attività all’altra, va 
valutato se è possibile sostituirla riassegnando le risorse interne o se è 
necessaria una nuova acquisizione. 
 
5.2.3 Pianificazione degli Scenari 
La pianificazione di possibili Scenari implementativi è un’attività che 
viene intrapresa quando la richiesta di modifica viene ritenuta ragionevole e 
accettata e si rendono necessarie ulteriori analisi. Il Project Manager dovrà 
riportare all’interno di ogni proiezione le possibili soluzioni identificate per 
adempiere alla richiesta (spostamento di risorse, acquisizione ecc). Dovrà 
inoltre delineare: 
• le stime dei tempi e dei costi delle attività dedite 
all’implementazione; 
• i problemi relativi alle competenze e alle conoscenze dei membri del 
Team di Progetto; 
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• i possibili effetti sui risultati del progetto derivanti dalla realizzazione 
della richiesta; 
• i possibili effetti sui piani di progetto. 
Di seguito riporteremo alcuni esempi di Pianificazione degli Scenari 
seguendo la tassonomia delle cause sopra descritta. I primi due 
descriveranno rispettivamente la riorganizzazione del Gruppo di Progetto o 
l’esternalizzazione di alcune attività ritenute meno importanti nel caso di 
spostamento o perdita di una risorsa.  
Nel terzo caso approfondiremo la necessità di acquisirne una nuova 
 
5.2.3.1 Spostamento o perdita di una risorsa: riorganizzazione del 
team  
Per quanto riguarda la gestione di uno spostamento o dell’eventuale 
perdita di una risorsa all’interno del progetto, si deve ipotizzare la 
riorganizzazione delle risorse disponibili in modo da assicurare l’esecuzione 
dell’intero ventaglio delle attività pianificate. Il Project Manager dovrà 
analizzare all’interno del Piano di Project Management: 
• il Calendario delle Risorse, sia di quelle interne che di possibili 
risorse note da acquisire, in modo da poterne valutare la disponibilità; 
• le competenze e le skill necessarie a garantire la qualità definita 
nell’esecuzione dei task di competenza; 
• un eventuale scostamento delle durate delle attività in questione 
relative alla nuova assegnazione, specialmente importante se i ritardi 
possono influire sulla durata complessiva del progetto. 
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Le Azioni Correttive da intraprendere in questo contesto potrebbero 
considerare una rinegoziazione delle mansioni e delle responsabilità di uno 
o più membri del Team  
Questa pratica può incidere sulla remunerazione del/i soggetto/i e sui 
costi complessivi. 
Inoltre bisognerà considerare i rischi relativi alla possibile mancanza di 
conoscenze e abilità derivanti dalla disponibilità o meno delle risorse adatte.  
Le possibili Azioni Preventive Consigliate per propagare le competenze 
all’interno di tutto il Team di Progetto possono essere [THAM08]: 
• progettare un periodo di formazione del/i sostituto/i effettuato tramite 
un addestramento mirato e/o tramite la pianificazione di una 
rotazione dei compiti e delle responsabilità all’interno della squadra; 
• assegnare ad un membro del Team un secondo membro “ombra”, 
capace di apprendere i metodi di lavoro e quindi sostituire il 
personale principale in caso di turnover; 
• costituire un sistema di documentazione (Knowledge base di 
progetto) di tutte le conoscenze del progetto, alla quale ogni membro 
del Gruppo di Lavoro potrà accedere attraverso opportune 
interrogazioni. 
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5.2.3.2 Spostamento o perdita di una risorsa: esternalizzazione di 
alcune attività 
Il secondo scenario riporta l’ipotesi di esternalizzare le attività risultanti 
scoperte, se il contratto con il cliente prevede questa pratica. Tipicamente è 
però  un ipotesi riferibile solo alle attività non attinenti al cuore del progetto.  
In quest’ottica il Project Manager dovrà richiedere un preventivo dei 
costi e dei tempi di completamento delle attività sub-appaltate in modo da 
poter rispettare i vincoli del progetto. 
Inoltre dovrà prevedere delle attività di integrazione del Piano di Lavoro 
inizialmente previsto includendo il lavoro in outsourcing.. 
 
5.2.3.3 Acquisizione di una risorsa 
Per ciò che concerne l’acquisizione di un nuovo membro del Team di 
Progetto, il Project Manager si baserà sul processo di Acquisizione Risorse 
Umane definito nel Piano di Project Management. Questa procedura, 
concordata con il cliente o comunque con i portatori di interesse durante le 
fasi di avvio del progetto, dovrebbe prevedere: 
• l’identificazione delle fonti da utilizzare per il reclutamento dei 
candidati; 
• un sistema per confrontarne i requisiti degli aspiranti con quelli 
richiesti.  
Da queste attività e da un’analisi del mercato il Project Manager ricaverà 
i costi e i tempi necessari per le attività di ricerca e di reclutamento della 
nuova unità.  
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Dovrà inoltre progettare un processo di formazione efficace al fine di: 
• facilitare il suo inserimento nel Gruppo di Lavoro; 
• agevolare l’assimilazione dei processi e delle tecniche utilizzate nello 
svolgimento delle attività;  
• prendere conoscenza dell’architettura del sistema.  
Nel caso che l’acquisizione fosse dettata da un precedente cambiamento 
nelle tecnologie impiegate, il Project Manager potrebbe identificare come 
rischio la difficoltà nel reperire il personale necessario richiesto. Il 
presentarsi dell’evento comporterebbe una dilatazione dei tempi e dei costi 
dell’intero processo di acquisizione, nonché dell’intero progetto.  
Come contromisura, si potrebbe rivolgere l’attenzione su un 
professionista certificato e quindi già formato, in modo da evitare la 
necessaria formazione post-assunzione.  
 
5.2.4 Effettuare un’analisi d’impatto  
In questo step il Project Manager confronterà tra loro i risultati relativi le 
informazioni presenti nella Richiesta di Cambiamento e negli Scenari 
pianificati in modo da delineare la soluzione migliore da implementare. Tale 
decisione dovrà tenere conto sia dei vincoli di tempo e di costo del progetto, 
ma soprattutto di quelli di qualità, data l’importanza del fattore umano nello 
sviluppo di sistemi software.  
Inoltre è necessario riscontrare gli eventuali scostamenti dei risultati 
ottenuti dai limiti di tolleranza assegnati al progetto. In questo caso il 
Project Manager dovrebbe riportare la richiesta e le relative analisi a un 
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livello di autorità superiore, avente la responsabilità di esprimere un 
giudizio.  
Lo standard PMBOK non dedica altro spazio alla questione. Risulta 
comunque una nostra premura esprimere il parere che la nomina di un 
Comitato Gestione Modifiche di qualità risulti essere la best practice più 
indicata. 
 
5.2.5 Approvazione della modifica  
Il Project Manager, o eventualmente un’autorità di livello superiore nel 
caso siano stati riscontrati scostamenti dal livello di tolleranza assegnati, 
andrà ad approvare la richiesta di modifica se riterrà che la soluzione 
proposta sia valida e applicabile. 
Inoltre potrebbe essere necessario rinegoziare con il cliente e con i 
finanziatori gli eventuali incrementi di budget o dei tempi di completamento 
derivanti dalle stime previste per l’attuazione della variante. 
 
5.2.6 Aggiornamento dei documenti di pianificazione 
Approvata la modifica, Il Project Manager allineerà i documenti relativi alla 
pianificazione del progetto con le soluzioni delineate in fase di 
Pianificazione degli Scenari. Dovranno essere aggiornati: 
•  il Piano di Project Management, rispettivamente nelle parti de: 
o l’Organigramma; 
o il Calendario delle Risorse; 
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o il Piano di Lavoro del Progetto, inserendo le date di inizio e di 
completamento delle precedenti attività pianificate contingenti 
alle modifiche e delle nuove relative all’acquisizione e alla 
formazione; 
• il Registro dei Rischi e le relative Azioni Preventive Consigliate; 
• le Azioni Correttive Consigliate da intraprendere; 
• le Lezioni Apprese, nel caso il Project Manager abbia avuto la 
necessità di progettare ex-novo una procedura o di modificarne una 
esistente, in modo da archiviarla nella memoria storica 
dell’organizzazione. 
 
5.2.7 Implementazione della modifica 
Ultima fase del Controllo Integrato delle Modifiche, implica la messa in 
opera delle attività identificate nella soluzione della richiesta, applicando le 
procedure descritte nel Piano di Project Management e nelle Azioni 
Correttive/Preventive Consigliate aggiornate.  
Ricordiamo inoltre l’importanza di mantenere la storia dei documenti 
relativi la gestione del cambiamento per eventuali analisi future.  
 
5.3 Conclusione del capitolo 
Nel presente capitolo abbiamo completato la descrizione delle procedure 
relative alla gestione dei cambiamenti.  
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Abbiamo perfezionato la descrizione dei task ritenuti più significativi del 
processo di Controllo delle Modifiche, relativo al modello Prince2, 
seguendo le possibili dinamiche riferibili a una richiesta di variazione dei 
requisiti del sistema.  
Per quanto concerne l’approfondimento del processo di Controllo 
Integrato delle Modifiche definito da PMBOK, ci siamo invece soffermati 
su una ragionevole gestione delle modifiche relative alle risorse umane 
all’interno del Team di Progetto. 
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6 CONCLUSIONI 
 
Nel seguente capitolo riassumeremo il lavoro svolto, i risultati ottenuti e 
proporremo indicazioni su possibili approfondimenti futuri. 
 
6.1 Obiettivi della tesi 
L’obiettivo del presente elaborato era esaminare le problematiche e le 
tecniche di gestione dei cambiamenti nei progetti software. In particolare 
volevamo approfondire le modifiche riguardanti i requisiti di un sistema e la 
composizione dei Team di Progetto.  
Attraverso una attenta ricerca all’interno della letteratura del settore 
abbiamo dapprima esplorato le principali cause che determinano una 
richiesta di modifica e le relative cause. Successivamente si è analizzato il 
possibile impatto che i cambiamenti possono comportare all’interno dei 
progetti nei termini del triplice vincolo tempo-costi-qualità e nei riguardi 
delle competenze detenute dal Gruppo di Lavoro. 
Una volta definito il problema, abbiamo analizzato e riportato le 
procedure di gestione dei cambiamenti descritti nei framework di Project 
Management PMBOK e Prince2, in modo da fare propri gli strumenti per un 
efficace ed efficiente controllo delle modifiche. 
Infine abbiamo approfondito i passi dei processi definendoli all’interno 
dei due scenari di riferimento individuati. Questo è stato necessario perché i 
due standard presentati forniscono best practice adatte a qualsiasi tipo di 
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progetti, indipendentemente dal settore.. Di conseguenza si è reso necessario 
un approfondimento delle procedure descritte nel contesto dei progetti di 
sviluppo software. 
 
6.2 Risultati della tesi 
Lo studio del materiale fornito dalla letteratura del settore e le best 
practice PMBOK e Prince2 hanno reso possibile la dissertazione proposta. 
Analizzando gli studi riguardanti i cambiamenti nei requisiti, in relazione 
ai driver e al ciclo di vita dei progetti software, si può dimostrare: 
• la correlazione esistente tra la fase del ciclo di vita in cui la richiesta 
di modifica viene esplicitata e l’impatto sul progetto derivante dalla 
sua implementazione; 
• i fattori che possono influenzare l’impatto dei cambiamenti sul 
progetto. 
Approfondendo le ricerche inerenti alle variazioni nel personale del 
progetto si può constatare la criticità legata alla gestione e alla 
conservazione delle competenze e del know-how necessario a raggiungere 
con qualità gli obiettivi concordati con i portatori di interesse del progetto.  
Dettagliando e confrontando gli standard consultati e i relativi processi di 
gestione dei cambiamenti si è scelto di utilizzare il processo di Controllo 
delle Modifiche delineato dal Prince2 per lo scenario di variazione nelle 
specifiche, mentre si è adottato il processo di Controllo Integrato delle 
Modifiche proposto dal PMBOK per l’ipotesi di modifica all’interno del 
Gruppo di Progetto. Per entrambe le situazioni ci siamo addentrati:  
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• nelle attività da svolgere;  
• nei documenti e nei prodotti di input e di output necessari al 
compimento dei passi di controllo;  
• nelle buone norme da tenere in considerazione per applicare le 
tecniche descritte. 
 
6.3 Approfondimenti futuri 
Tra i futuri approfondimenti possiamo suggerire lo studio di procedure 
definite dai modelli e dagli standard di Ingegneria del Software, quali il 
CMMI sviluppato dall’Università Carnegie Mellon, e un confronto tra 
questo approccio e quelli da noi presentati. 
Ulteriori direzioni di ricerca possono riguardare l’esplorazione di dati 
derivati dall’applicazione delle best practice nel contesto di progetti reali, 
analizzando i risultati delle attività poste in atto e dei possibili problemi ad 
esse collegati.  
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